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Sviluppo di un Sistema di Indicatori per la Rilevazione della Qualità dei Servizi on-
line dei Comuni: il progetto ELI4U 
Marika Mucciolo 
Sommario 
Questo lavoro di tesi ha riguardato la definizione di una metodologia per la rilevazione della 
qualità dei servizi on-line degli enti locali, con l'obiettivo di fornire strumenti per il 
miglioramento dei servizi della Pubblica Amministrazione. Il sistema di rilevazione è stato 
sviluppato mediante la collaborazione tra Comune di Livorno e Università di Pisa nell'ambito 
del progetto nazionale ELI4U. Lo studio si è focalizzato su due servizi specifici: la DIA edilizia 
e la Concessione di occupazione di suolo pubblico, entrambi oggetto di un processo di 
digitalizzazione. Mediante la mappatura dei processi di erogazione, seguita da un'analisi del 
flusso del valore, si è pervenuti alla costruzione di un set di indicatori (KPIs) per il 
monitoraggio delle prestazioni dei servizi. A fronte di segnali provenienti da un primo 
monitoraggio dei KPIs, che in futuro sarà abbinato a campagne di rilevazione della customer 
satisfaction che l’ente intende svolgere, sono già state individuate possibili aree di 
miglioramento. È stato proposto, infine, un intervento teso a migliorare il grado di usabilità 
del sistema di erogazione della DIA edilizia on-line e l'efficienza dei processi di back-office. La 
metodologia adottata nello studio risulta estendibile anche ad altri servizi e costituisce un 
punto di partenza per successive analisi dei servizi erogati a cittadini e imprese. 
Abstract 
This study deals with the definition of a methodology aimed to the on-line services quality 
detection in the local authorities with the objective of providing tools for the improvement 
of the services delivered by the Public Administration. The detection system was developed 
thanks to the collaboration between the Municipality of Livorno and the University of Pisa 
within the national project ELI4U. The study focuses on two specific services: the Start 
Building Activity statement and Granting of occupation of public area, both under the 
digitization process. Through the supply process mapping, followed by the value chain 
analysis, a set of KPIs for the performance monitoring was set up. Improvement areas have 
been already identified given the outcomes of a first KPIs monitoring that, in the future, will 
II 
 
be also combined with customer satisfaction surveys. An intervene aimed to improve both 
the supply system usability for the on-line Start Building Activity statement and the back-
office efficiency process was suggested as well. The methodology adopted in the research 
can be also extended to the other services and represents the starting point for further 
analysis about the services delivered to the citizens and enterprises. 
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1. INTRODUZIONE 
 
1.1. Obiettivi dello studio  
L’obiettivo principale del presente lavoro di tesi è quello di definire una metodologia per la 
rilevazione della qualità dei servizi offerti dalla Pubblica Amministrazione, con particolare 
riferimento a quelli erogati dai comuni ai propri utenti (cittadini e imprese) attraverso i nuovi 
canali resi disponili dal web. 
 
Lo scopo è fornire agli enti erogatori strumenti di misurazione delle prestazioni e della 
qualità dei servizi della PA in modo da poter valutare il grado di efficacia ed efficienza degli 
stessi, eventualmente in sinergia con gli utenti, al fine di creare le condizioni ideali per il 
miglioramento dei processi di erogazione e per la semplificazione amministrativa.  
Tale metodo, inoltre, dovrà permettere di tenere sotto controllo il sistema di erogazione  in 
modo da poter intervenire con azioni mirate laddove vengano segnalate inefficienze o 
criticità nell’espletamento delle attività che concorrono a fornire uno specifico servizio. 
Ulteriore obiettivo dello studio è quello di favorire il processo di benchmarking fra gli Enti 
che forniscono i medesimi servizi, a tal fine è necessario che gli strumenti metodologici 
forniti siano standardizzabili e applicabili a diverse realtà, al di là di ineliminabili differenze 
nel modus operandi delle varie Amministrazioni locali.  
 
È previsto, inoltre, il coinvolgimento di un Tavolo tecnico, composto dai rappresentanti delle 
diverse associazioni di categoria e degli ordini professionali, che affiancherà il gruppo di 
lavoro e darà le indicazioni necessarie ad una corretta ed efficace validazione dei risultati dal 
punto di vista dell'utente finale, e cioè del professionista che accede al servizio offerto dal 
Comune di Livorno. 
 
1.2. Contesto di applicazione 
Lo sviluppo di un sistema di rilevazione della qualità dei servizi erogati dagli enti locali è uno 
dei work-packages del progetto ELI4U (Enti Locali Innovazione for User), facente parte del 
gruppo di progetti che sono stati avviati nell’ambito di ELISA (Programma Enti Locali – 
Innovazione di Sistema), un programma di finanziamenti agli enti locali derivante 
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dall’articolo 1, comma 893, della legge Finanziaria 2007, che ha istituito il “Fondo per il 
sostegno agli investimenti per l’innovazione negli enti locali”. 
 
Il comune di Livorno, in qualità di capofila del WP 6, ha il compito non solo di provvedere allo 
sviluppo di un sistema di monitoraggio delle performance dei servizi, ma anche, in una fase 
successiva, di condividere con gli enti partner quanto progettato e implementato.  
In tal modo si realizzerà un reale processo di benchmarking con altri sistemi di erogazione, 
creando una rete di sistemi di rilevazione della qualità erogata capaci di interfacciarsi e 
dialogare fra loro al fine di condividere esperienze e best practices in grado di migliorare i 
livelli prestazionali dei diversi enti. 
Il coinvolgimento dell’Università di Pisa nel progetto dimostra la volontà dell’ente di uscire 
dagli schemi entro i quali è abituato ad operare e di avvalersi di capacità e competenze 
esterne, quali quelle del mondo accademico, in grado di fornire strumenti metodologici 
normalmente non adottati nella gestione dei servizi pubblici. 
 
In tal senso, il comune di Livorno ha subito manifestato una forte motivazione nel 
conseguimento degli obiettivi fissati e nel coinvolgimento degli altri enti locali partner del 
progetto ELI4U, dimostrando di possedere sia le competenze tecniche sia le infrastrutture 
tecnologiche idonee a supportare lo sviluppo e l’adozione di tali strumenti, nonché una 
grande apertura e preparazione culturale rispetto agli impulsi provenienti dalla normativa 
recente in materia di innovazione nella PA.  
In questa direzione va, infatti, lo sforzo nel quale da alcuni anni il comune di Livorno è 
impegnato per recuperare il gap che da sempre divide le amministrazioni pubbliche dai 
propri utenti, impegnandosi nella modernizzazione e semplificazione dei servizi erogati 
soprattutto dal punto di vista di chi ne usufruisce.  
 
Nel processo di miglioramento avviato il comune è determinato a coinvolgere il cittadino 
mediante il ricorso a campagne di rilevazione della customer satisfaction, come è già 
avvenuto recentemente attraverso la somministrazione di questionari all’utenza volti a 
rilevare il livello di gradimento dei cittadini rispetto ad alcuni servizi di base, in modo da 
poter intervenire in maniera mirata sulla base delle indicazioni eventualmente emerse da tali 
indagini. 
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Pertanto, da una preventiva analisi delle potenzialità esprimibili dall’ente e verificate le 
caratteristiche del back-office e del front-office del comune, si è ritenuto di poter proseguire 
nello studio senza necessità di preliminari interventi sul sistema che lo rendessero capace di 
supportare l’effettiva implementazione degli strumenti suddetti. 
 
1.3. Metodo di lavoro 
La metodologia da seguire nell’ambito di tale studio è emersa fin dai primi incontri fra i vari 
componenti del gruppo di lavoro. In particolare, il team ha cercato di fissare le deadlines 
ritenute essenziali per il conseguimento degli obiettivi stabiliti. 
 
Pertanto, le fasi in cui si ritiene debba articolarsi lo svolgimento del progetto sono le 
seguenti: 
1. Una preliminare analisi della situazione as is, attraverso l’individuazione dei processi 
necessari all’erogazione dei servizi. Si dovrà procedere, quindi, ad una mappatura del 
servizio in esame al fine di identificarne chiaramente i punti di inizio e fine del 
processo, gli input e gli output, le attività svolte, le responsabilità e i compiti dei 
soggetti coinvolti, le relazioni esistenti tra questi, i flussi informativi caratterizzanti il 
processo. 
 
2. La definizione di una mappa dei processi permetterà di passare alla seconda fase di 
analisi del flusso del valore, che consiste nell’individuare: 
- i processi che aggiungono “valore” al servizio dal punto di vista dell’utente; 
- eventuali  inefficienze; 
- sotto-processi/attività non necessari; 
- criticità dei processi “a valore” che impattano sull’efficacia e/o sull’efficienza 
del servizio erogato. 
Tale fase permetterà di definire quali sono i punti critici del sistema di erogazione      
da monitorare con maggiore enfasi al fine di tenere il processo sotto controllo e 
garantire interventi efficaci ed in tempi ragionevoli. 
 
3. La costruzione di un set di indicatori (KPI) che consentano il monitoraggio 
dell’andamento in termini prestazionali dei processi identificati nelle fasi precedenti. 
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La definizione dei KPI sarà condotta sulla base dei risultati delle fasi immediatamente 
precedenti e soprattutto facendo riferimento alla logica classica di costruzione degli 
indicatori proposta in letteratura.  
Per il set di KPI individuato sarà opportuno eseguire un’analisi di sensitività, che 
permetta di fissare intervalli temporali di rilevazione ragionevoli rispetto all’oggetto 
della misurazione, in modo da evitare andamenti dei valori assunti dai KPI troppo 
instabili, che non aiuterebbero l’analista in fase di interpretazione dei risultati. 
 
4. Parallelamente, si ritiene necessaria ed utile ai fini degli obiettivi fissati una 
valutazione dell’usabilità delle interfacce dei sistemi di erogazione on-line, in quanto 
la qualità di un servizio non prescinde dal grado di facilità con cui l’utente riesce ad 
operare con i nuovi strumenti adottati. 
 
Tuttavia, è necessario uno step preliminare, che potremmo definire fase zero, in cui saranno 
selezionati i servizi da porre in esame sulla base dei criteri di scelta predefiniti dal gruppo di 
lavoro in relazione a priorità ed esigenze specifiche manifestate dai dirigenti e responsabili 
dei servizi del comune coinvolti nel progetto. 
 
Risulta evidente che la piena e corretta esecuzione delle fasi appena elencate non può 
prescindere da una efficace collaborazione tra i componenti del gruppo. Infatti, il grado di 
conseguimento dei risultati desiderati dipende fortemente dalla sinergia fra le parti 
coinvolte, oltre che dai requisiti di sistema e metodologici precedentemente specificati. 
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2. I SERVIZI DELLA PUBBLICA AMMINISTRAZIONE: LO SCENARIO EVOLUTIVO 
La Pubblica Amministrazione è stata, tradizionalmente, oggetto di studio delle dottrine 
giuridiche (diritto costituzionale e diritto amministrativo). Solo negli ultimi decenni l’attività 
svolta dalle aziende pubbliche ha risvegliato l’attenzione degli studiosi normalmente 
impegnati nell’ambito dell'economia aziendale. 
A questo proposito si rende necessaria una precisazione: l'oggetto di indagine in tale ambito 
sono le aziende pubbliche, in quanto il termine Pubblica Amministrazione risulta fuorviante 
rispetto ai modelli di analisi di tale disciplina, poiché consolida una concezione di sistema 
unitario, monolitico, regolabile con criteri e modalità uniformi. L’economia aziendale, al 
contrario, analizza gli istituti pubblici nella loro dimensione aziendale, considerando la 
Pubblica Amministrazione come un sistema di aziende dotate di autonomia e non come 
sistema unitario articolato in organi ed enti la cui missione è attuare politiche elaborate a 
livello centrale. 
Negli anni recenti questo approccio si é reso possibile grazie al processo di trasformazione 
che ha investito la Pubblica Amministrazione italiana. 
Di seguito sono illustrati i punti cardine di tale cambiamento che ha riguardato, con tempi e 
modalità differenti sia la Pubblica Amministrazione centrale che gli Enti Locali. Si farà, quindi, 
riferimento alla Pubblica Amministrazione in generale per quanto attiene i processi che 
hanno riguardato il sistema pubblico nel suo complesso e si parlerà di Enti Locali in relazione 
ai cambiamenti che hanno caratterizzato in modo specifico questi soggetti. Si farà, inoltre, 
cenno al cambio di passo che, a seguito del processo di riforma, si è registrato nel sistema di 
relazioni tra gli Enti Locali e in particolare tra questi e il cittadino e nelle modalità di gestione 
dei servizi. 
 
2.1. L’evoluzione normativa dagli anni ’90 ad oggi 
Il processo di riforma della Pubblica Amministrazione inizia essenzialmente negli anni '90, 
pur avendo origine alla fine degli anni ’70 con il Rapporto Giannini del 1979 (che individuava 
con grande lungimiranza i problemi della Pubblica Amministrazione e tracciava le linee di 
una possibile riforma). 
Di seguito vengono tratteggiati i punti salienti di tale processo, con particolare riferimento 
alla normativa riguardante gli Enti Locali. 
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Sostanzialmente la produzione normativa a partire dagli anni ’9O si suddivide in due fasi: i 
primi anni ’9O ed il periodo che va dal 1997 ad oggi. 
Gli obiettivi relativi alla prima fase erano: 
- distinguere l’attività politico-amministrativa da quella di gestione; 
- conferire ai dirigenti pubblici una maggiore autonomia decisionale, relativamente alla  
gestione delle risorse umane, finanziarie e tecniche e, conseguentemente, una 
maggiore responsabilità sui risultati; 
- ridefinire il rapporto di lavoro dei dipendenti pubblici, secondo modelli di natura 
privatistica. 
Relativamente alla seconda fase gli obiettivi riguardavano: 
- l’evoluzione dei paradigmi organizzativi verso modelli tesi al raggiungimento degli 
obiettivi; 
- l’attuazione di una politica di decentramento e snellimento delle procedure 
burocratiche; 
- l’informatizzazione della Pubblica Amministrazione; 
- la creazione di un’Amministrazione a rete. 
Con il passare degli anni l'oggetto degli interventi è cambiato, mentre é rimasto invariato 
l’obiettivo di fondo di ogni revisione normativa: avvicinare maggiormente la Pubblica 
Amministrazione ai cittadini e migliorare la qualità dei servizi erogati, favorendo la 
transizione da un modello di tipo burocratico ad uno di tipo manageriale. 
Un’analisi più approfondita dei singoli provvedimenti aiuta a comprendere maggiormente le 
linee guida del processo complessivo. 
Relativamente alla prima fase del processo di riforma sono da menzionare: 
 La legge 142/90. E' la legge che ha dato avvio al processo di riforma. Attraverso tale 
legge viene conferita all'Ente Locale autonomia statutaria e finanziaria. Si dà così 
all'Ente la possibilità di autodisciplinarsi in modo da rispondere meglio alle esigenze 
del contesto di riferimento. Nell’ambito di tale provvedimento, inoltre, vengono 
utilizzati, per la prima volta all’interno di un testo normativo, i termini qualità del 
servizio ed efficacia dell'operato dell’amministrazione in funzione delle quali si 
definiscono anche nuove forme di gestione dei servizi pubblici locali. Vengono, infine, 
sanciti i principi della partecipazione del cittadino alla vita amministrativa, il diritto 
d'accesso agli atti amministrativi ed il diritto all’informazione. 
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 La legge 241/90. A parte la riaffermazione dei temi tipici della gestione aziendale 
(efficienza ed efficacia), la legge 241/90 é, centrata integralmente sul tema della 
comunicazione. Secondo tale norma, infatti, la comunicazione pubblica (interna tra i 
diversi uffici ed esterna rispetto al cittadino) é un dovere per l'amministrazione ed un 
diritto per il cittadino. Tale principio si concretizza nella necessità che i procedimenti 
amministrativi ed i relativi tempi di realizzazione siano resi pubblici e comunicati. 
Nella Legge 241/90, inoltre, viene individuato il responsabile del procedimento 
amministrativo che rappresenta, dal punto di vista interno, il coordinatore del 
procedimento stesso, che riguarda spesso più unità organizzative e, esternamente, il 
punto di riferimento del cittadino. Tale figura deve assicurare che il procedimento 
amministrativo risulti estremamente efficiente e trasparente. 
 
 II decreto legislativo 29/93. Tale decreto introduce significativi cambiamenti in tema 
di privatizzazione del pubblico impiego (rapporto dipendente-amministrazione 
basato su criteri privatistici, ridefinizione delle piante organiche) finalizzati a rendere 
operativi all'interno della Pubblica Amministrazione i principi di economicità ed 
efficacia dell’azione amministrativa. Esso, inoltre, prevede la separazione tra indirizzo 
politico e gestione e la conseguente attribuzione della responsabilità della gestione al 
livello dirigenziale. Infine, il decreto istituisce l’Ufficio per le Relazioni con il Pubblico 
che ha la triplice finalità di assicurare ai cittadini i diritti di accesso e di informazione, 
gestire le informazioni relative a tutti i procedimenti amministrativi 
dell'Amministrazione, formulare proposte alla propria amministrazione 
relativamente agli aspetti organizzativi e logistici del rapporto con l'utenza. 
 
 II decreto legislativo 77/95. Tale decreto riforma il sistema contabile degli Enti Locali; 
in particolare, esso introduce la contabilità economica all’interno dell'Ente, definisce 
Io strumento delle "determinazioni", come atti di impegno di spesa direttamente 
realizzabili dai dipendenti, stabilisce lo sviluppo di un sistema di controllo di gestione 
come metodo di verifica delle performance dell’Ente. 
 
L’inizio della seconda fase di riforma della Pubblica Amministrazione si colloca nel periodo 
’97-'98 con le cosiddette “Leggi Bassanini” (L. 59/95, L. 127/97, L. 191/98, L 50/99). I temi 
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chiave di tali leggi sono: il decentramento, la semplificazione amministrativa e la maggiore 
autonomia decisionale ed organizzativa attribuita agli Enti Locali: 
 Per quanto riguarda il decentramento, è da evidenziare la novità costituita dal 
principio di sussidiarietà secondo il quale la generalità dei compiti e delle funzioni 
amministrative sono attribuite ai Comuni, alle Province ed alle Comunità Montane, 
cioè agli Enti più vicini al cittadino, riservando allo Stato solo l’insieme delle 
competenze essenziali (e non delegabili) per l’ordinato sviluppo del Paese. 
 Nell'ambito delle leggi Bassanini, per semplificazione amministrativa si intende una 
materia soggetta a continua revisione. L'attuazione del processo di semplificazione 
amministrativa si fonda su leggi, emanate a cadenza annuale, che individuino gli 
ambiti soggetti a semplificazione e delegificazione e le relative modalità di 
attuazione. Per la prima volta il diritto amministrativo fa propria la logica del 
miglioramento continuo. 
La cosiddetta legge Bassanini-ter si esprime in merito all'autonomia decisionale ed 
organizzativa assegnando al Sindaco la facoltà di attribuire le funzioni gestionali ai 
responsabili degli uffici e dei servizi “indipendentemente dalla loro qualifica funzionale” ed 
“in deroga ad ogni altra diversa disposizione”. La stessa legge prevede anche la possibilità di 
convenzionarsi con altri Enti per l'espletamento di alcune funzioni o di affidare incarichi a 
tempo determinato a soggetti esterni. 
Per la prima volta, quindi, è prevista un’organizzazione progettata in funzione delle attività 
da compiere e degli obiettivi da raggiungere. Relativamente alla figura del Direttore 
Generale (già prevista dalla legge 142/90 per le province ed i comuni con più di 15.000 
abitanti), le precisazioni contenute nella legge ne fanno un vero e proprio City Manager in 
grado di assumere la responsabilità dei risultati della gestione, con vincoli di costo e di 
tempo e tenendo presente i principi di eguaglianza, imparzialità, visibilità sociale 
nell’erogazione dei servizi pubblici. 
 
Negli ultimi anni la normativa si é concentrata sul tema della comunicazione con il cittadino, 
risultando quest’ultima l’elemento centrale del processo di semplificazione amministrativa 
avviato dalle leggi Bassanini. 
In particolare è da evidenziare la legge 150/2000 che individua e definisce le funzioni degli 
organi preposti alla comunicazione pubblica ed istituzionale (l’Ufficio Relazioni con il 
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Pubblico, l’Ufficio Stampa, il portavoce del Sindaco) affermando la centralità di tali soggetti 
all'interno dell’Amministrazione.  
Per quanto attiene, invece, alla materia “responsabilità dirigenziale” si segnala: 
 Il decreto legislativo 286/99. L’aspetto innovativo contenuto in tale decreto riguarda 
l’attività di valutazione della dirigenza che assume un duplice oggetto di analisi: le 
prestazioni (risultati) e la competenza organizzativa, definita come i comportamenti 
relativi allo sviluppo delle risorse professionali, umane e organizzative. Oltre alla 
valutazione dei ruoli dirigenziali, il decreto considera altre tre tipologie di controlli 
interni: 
1. i controlli di regolarità amministrativa e contabile preposti alla verifica della 
legittimità, regolarità e correttezza dell’azione amministrativa; 
2. i controlli di gestione volti alla verifica dell’efficacia, dell’efficienza e dell’economicità 
dell’azione amministrativa al fine di ottimizzare il rapporto costi/risultati; 
3. valutazioni e controlli strategici consistenti nell’analisi, preventiva e successiva, della 
congruenza tra le missioni dell’amministrazione (stabilite dalla legge), gli obiettivi 
(stabiliti dall’organo di direzione politica) e le scelte operative che riguardano 
l’allocazione delle risorse umane e finanziarie (assunte dal dirigente). 
Da questa breve panoramica emerge chiaramente che l’evoluzione normativa degli anni ’90, 
é stata segnata da un insieme di provvedimenti di grande portata innovativa. II proliferare di 
nuove norme, tuttavia, seppur prodotte nell'intento lodevole di rompere con il passato, non 
basta: “Le norme da sole non bastano, il cambiamento reale passa attraverso le persone” 
(Filosa Martone, 1996). Non si tratta semplicemente di modificare la struttura organizzativa 
dell'Ente e/o le procedure, ma di incidere fortemente sulla cultura dell’organizzazione. 
Infine, con riferimento alla produzione normativa più recente sono da menzionare: 
 Direttiva sulla rilevazione della qualità percepita dai cittadini (2004). Introduce le 
indagini di customer satisfaction come strumento per comprendere meglio i bisogni 
dei destinatari delle proprie attività, migliorare le politiche pubbliche, il sistema di 
erogazione dei servizi e misurare la qualità percepita da cittadini e dalle imprese. 
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 Direttiva per la qualità dei servizi on line e la misurazione della soddisfazione degli 
utenti (2005). “Sollecita le amministrazioni pubbliche, tenendo conto della 
multicanalità e della diffusione dell’utilizzo di Internet, a migliorare la comunicazione 
istituzionale e a porre l’attenzione sui sistemi di rilevazione della soddisfazione del 
pubblico relativa gli eventuali problemi relativi l’utilizzo dei servizi online”. 
 
 Direttiva per una Pubblica Amministrazione di qualità (2007). Fornisce indicazioni e 
suggerimenti alle pubbliche amministrazioni che si vogliono impegnare in una politica 
di qualità basata sull'adozione di strumenti di autovalutazione e miglioramento 
continuo. 
 
 Decreto legislativo 150/2009 (attuazione della legge 15/2009). Il decreto legislativo 
prevede: 
- un ciclo di gestione della performance, mirato a supportare una valutazione 
delle amministrazioni e dei dipendenti volta al miglioramento e al 
riconoscimento del merito; 
- la selettività nell’attribuzione dei premi;  
- il rafforzamento delle responsabilità dirigenziali e la riforma della 
contrattazione collettiva, volta a chiarire gli ambiti di competenza rispettivi 
dell’amministrazione e della contrattazione; 
- una procedura semplificata per le sanzioni disciplinari, con la definizione di un 
catalogo di infrazioni particolarmente gravi assoggettate al licenziamento. 
 La Legge Finanziaria 2007 (comma 893): istituzione del “Fondo per il sostegno agli 
investimenti per l’innovazione negli enti locali”, conosciuto come programma ELISA. 
Destinato a progetti di innovazione e sviluppo degli Enti Locali in molteplici ambiti. 
Scopo del programma è quello di promuovere ed indirizzare la progettualità 
innovativa partendo da esigenze e iniziative proposte dagli Enti Locali riuniti in ampie 
aggregazioni. 
  
11 
2.2. Nuovi paradigmi di gestione negli Enti Locali 
Fino agli anni ’90, la Pubblica Amministrazione italiana era caratterizzata da una struttura 
organizzativa di tipo burocratico e da un approccio di tipo istituzionale-garantista. 
I fondamenti di tale logica erano: 
- la centralità della norma per la gestione della Pubblica Amministrazione tanto che 
obiettivo dell’azione amministrativa si limitava al corretto adempimento degli atti; 
- la separazione dell’attività amministrativa da quella di governo; 
- la neutralità della Pubblica Amministrazione nel perseguimento degli obiettivi; era 
sufficiente che l’azione amministrativa fosse conforme a schemi predefiniti dalle 
norme, anteponendo la correttezza formale degli atti alla loro efficacia sostanziale. 
Conseguenze di tale approccio erano la verticalità istituzionale e la rigidità del rapporto 
Pubblica Amministrazione-cittadino, in cui l’autonomia concessa al dipendente pubblico nel 
fornire risposte ai bisogni dei cittadini risultava scarsa.   
 
A partire dagli anni ’70 in Italia si assiste ad un mutamento nelle modalità di intervento 
pubblico legato ad alcuni fattori fondamentali. 
 Situazione economica. La crisi industriale degli anni ’70 ha indotto lo Stato a farsi 
carico del problema del mantenimento dei livelli occupazionali e, quindi, dei bisogni 
del singolo, oltre che della collettività. 
 Nuovi valori della società. II cittadino, maggiormente consapevole del proprio ruolo 
nella società, diventa più partecipativo, rivendicando il diritto di condividere il 
processo decisionale nei vari livelli della PA e di ottenere servizi sempre più 
personalizzati. 
 Esigenza di un decentramento amministrativo. Si riconoscono i limiti di uno Stato 
accentrato, che rischiava di essere solo formalmente al servizio dei cittadini,  a causa 
dell’incapacità di interpretare con sufficiente sensibilità i bisogni di questi. Ciò ha 
spinto ad un avvicinamento dei vari livelli dello Stato alle esigenze della collettività. 
 
Alla base del processo di riforma che prende il via negli anni ’90 vi è proprio la constatazione  
tali esigenze, diventate i valori guida e principi motori del cambiamento.  
È fondamentale sottolineare come tale fase segni la transizione da un modello di Pubblica 
Amministrazione in cui il comportamento amministrativo altro non era che una mera 
applicazione di leggi e regolamenti ad un nuovo paradigma focalizzato sugli aspetti strategici, 
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organizzativi e gestionali, pur non prescindendo dalla normativa vigente (suscitando di 
conseguenza l'interesse degli studiosi del mondo dell’economia per il processo di 
cambiamento della Pubblica Amministrazione). 
Il tramonto del modello burocratico, basato su regole e procedure, che fino a pochi anni fa 
ha caratterizzato la Pubblica Amministrazione, è legato all’inadeguatezza delle risposte 
fornite in un ambiente diventato sempre più complesso. 
In particolare, tra i limiti di tale modello si evidenziano: 
- la rigidità dei servizi offerti, cioè incapacità di adeguare l’offerta alle esigenze del 
cliente/utente e conseguente mancanza di flessibilità per cogliere in tempi brevi le 
nuove opportunità; 
- la deresponsabilizzazione delle risorse umane rispetto al risultato; 
- l’incapacità di valorizzare le iniziative individuali, che costituiscono invece un 
importante impulso al miglioramento; 
- il rischio di considerare le procedure non più uno strumento per raggiungere una 
determinata performance, ma il fine stesso dell’azione amministrativa. Tale rischio 
nel modello burocratico ed è legato ai meccanismi di controllo che lo caratterizzano. 
Infatti, la formalità del controllo è tipica di un'organizzazione di tipo burocratico, 
essendo questo focalizzato sulla congruità degli atti mentre si trascura 
completamente il monitoraggio dei livelli di performance, ritenuti garantiti dalla 
corretta esecuzione delle procedure. 
“Un’organizzazione burocratica non può correggere il suo comportamento imparando dai 
propri errori” (Crozier, 1963) perché non dispone di un sistema di controllo che sia in grado 
di monitorare i risultati ottenuti e di valutare l'adeguatezza delle procedure seguite. 
 
Le ragioni elencate sono alla base delle modificazioni che si sono prodotte nell'ambiente 
interno ed esterno alla Pubblica Amministrazione negli ultimi decenni, le quali hanno 
determinato l'esigenza di individuare nuovi schemi organizzativi più adatti ad interpretare le 
mutate esigenze della collettività e del singolo. 
Gli elementi fondamentali che caratterizzano il nuovo modello della PA sono: 
 la rottura degli ordini gerarchici verticali; 
 la trasformazione dei grandi enti pubblici in agenzie indipendenti o imprese; 
 l’adozione di nuovi sistemi di contabilità incentrati sui risultati; 
 l’introduzione di meccanismi che favoriscono la competizione. 
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In definitiva, nel nuovo modello di management della PA il fine ultimo dell’agire 
amministrativo diviene la soddisfazione dei bisogni del cittadino.  Da ciò la necessità di 
diversificare anche i servizi pubblici per poter rispondere ad esigenze diverse. 
Il risultato di tale processo di cambiamento è un ribaltamento della prospettiva nella 
gestione dell’Azienda Pubblica: la centralità del cittadino diventa il cardine dell’azione 
amministrativa, che non parte più dall’ambiente interno all’azienda stessa, ma sotto 
l’impulso delle sollecitazioni che derivano dall’ambiente esterno. 
Pertanto, in questa evoluzione dei meccanismi di gestione della PA si assiste all’affermarsi di 
un nuovo ruolo del cittadino, molto più partecipativo e attento alle modalità di erogazione 
dei servizi. 
 
2.2.1 Il ruolo del cittadino: da amministrato a cliente 
Si è evidenziato come l’evoluzione del rapporto tra Pubblica Amministrazione e collettività  
rappresenta il nodo centrale del processo di riforma. 
Esiste un diverso grado di potere negoziale nei rapporti fra Stato (fornitore) e cittadino 
(fruitore dei servizi pubblici), che fondamentalmente e funzione di almeno due elementi 
(Fig.1): 
 il grado di sostituibilità dell'offerta (numerosità delle alternative presenti sul 
mercato); 
 la capacità discrezionale del cittadino (intesa come l’attitudine soggettiva del 
cittadino a scegliere fra le alternative possibili). 
 
 
Fig. 1 – I ruoli del cittadino-fruitore dei servizi pubblici 
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E' possibile identificare tre stadi evolutivi nel ruolo che il cittadino assume rispetto ai servizi 
pubblici:  
 Amministrato. In questa condizione il grado di sostituibilità dell’offerta ed il potere 
discrezionale del cittadino sono entrambi bassi. “II cittadino (amministrato) é 
vincolato ad una offerta predeterminata ed é costretto ad avere uno scambio coatto”. 
Si potrebbe definire l’amministrato prigioniero della relazione essendo lo Stato in 
posizione di supremazia.  
 Utente. II cittadino diviene utente quando le due variabili chiave variano tra due 
situazioni limite. Nel caso di basso grado di sostituibilità dell'offerta, alto grado di 
potere discrezionale il cittadino, pur essendo in grado di scegliere fra eventuali 
alternative disponibili, non può scegliere, in quanto esiste un’unica azienda 
erogatrice del servizio. Mentre, nel caso di basso grado di potere discrezionale e alta 
variabilità dell'offerta il cittadino non é nelle condizioni economiche e/o informative 
per poter scegliere. 
 Cliente. II cittadino é considerato un cliente quando é alto sia il grado di sostituibilità 
dell'offerta, sia il suo potere discrezionale. La situazione in cui si trova ad agire il 
cittadino, infatti, è quella di uno scambio libero in regime concorrenziale. Egli può 
scegliere e sa scegliere fra le varie alternative presenti sul mercato. 
 
Con riferimento all’evoluzione normativa precedentemente analizzata, prima degli anni ’90 il 
cittadino si é trovato essenzialmente nella condizione di amministrato, caratterizzata da un 
Iato il potere impositivo dell’istituzione, dall'altro la passività del cittadino. 
Come già ampiamente evidenziato, la collocazione del cittadino al centro del sistema di 
relazioni rappresenta uno snodo nell’ambito del processo evolutivo che riguarda il modello 
della PA.  A testimoniare questa svolta decisiva sono, ad esempio, l'istituzione degli URP, la 
Carta dei Servizi, la legge 150/2000 sulla comunicazione pubblica, l’introduzione 
dell’Information Technology nelle Amministrazioni Pubbliche, pilastri nella costruzione di un 
nuovo rapporto con la collettività, dove il cittadino rappresenta il baricentro di un sistema 
integrato d’accesso ai contenuti ed ai servizi della Pubblica Amministrazione. 
In questa evoluzione, la comunicazione diviene interattiva e il cittadino è considerato 
soggetto da consultare, diventa attore proattivo nel processo di miglioramento della qualità 
del servizio erogato.  
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 La partecipazione è strettamente connessa al diritto all’informazione, che diviene la 
condizione essenziale per un coinvolgimento attivo nel processo decisionale e configura il 
cittadino come cliente della Pubblica Amministrazione. 
Il differente orientamento direzionale della PA verso la soddisfazione dei bisogni dell’utenza, 
quindi, ha portato l’organizzazione ad uscire dai propri confini e lo stesso destinatario del 
servizio, il cittadino-cliente, ad assumere la funzione di indirizzo e controllo delle scelte 
gestionali.  
Tale funzione si esplica soprattutto nell’ambito dell’attività di valutazione della qualità dei 
servizi, dove quello che conta è la qualità percepita dal cittadino-cliente, che comporta una 
comparazione tra aspettative e prestazioni effettivamente erogate: la valutazione sulla 
qualità sarà positiva solo se le prestazioni saranno percepite dal cittadino-cliente come 
superiori alle sue aspettative, che tuttavia sono destinate a evolversi continuamente. 
Risulta evidente, pertanto, come l’analisi conoscitiva della domanda non possa essere 
limitata alla sola fase iniziale del processo di pianificazione, ma debba procedere attraverso il 
confronto continuo con le aspettative, le percezioni e le evoluzioni del cittadino-cliente, 
accorciando sempre di più i tempi del ciclo di pianificazione. 
Da parte delle organizzazioni erogatrici di servizi pubblici è sempre più necessario 
provvedere all’attivazione di: 
 strumenti di analisi e monitoraggio della domanda e del suo livello di soddisfazione; 
 approccio personalizzato al cliente, mediante il continuo sviluppo di strumenti di 
comunicazione ed erogazione mirati; 
 riprogettazione del servizio, sulla base dei feed-back ottenuti dall’attività di 
monitoraggio della customer satisfaction.  
 
In ultima analisi, si arriva facilmente a comprendere la rilevanza  che assume in tale mutato 
contesto il fattore customer satisfaction, divenuto tema centrale nelle organizzazione 
pubbliche chiamate a confrontarsi sempre più con attese e percezioni del mondo esterno. 
Come sottolineato nell’ European Primer on customer satisfaction management (EUPAN -
European Public Administration Network), occorre riportare alcune considerazioni circa le 
differenze fra  customer satisfaction e citizen satisfaction: nel primo caso il focus e 
principalmente sul processo di erogazione del servizio ad un livello più operativo (“doing the 
things right”), mentre nel secondo il cittadino è chiamato a dire se certi servizi devono o 
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meno essere garantiti dal sistema pubblico (“doing the right things”, in quanto impegnano 
risorse pubbliche).  
È quindi necessario trovare e garantire un equilibrio tra questi aspetti: servizi competitivi, 
accessibili e di qualità, rispondenti alle esigenze ed attese dei cittadini.  
 
2.2.2. Le relazioni con il territorio 
Gli Enti Locali oggi tendono a caratterizzarsi nell’ambito del sistema territoriale come il 
centro strategico con il compito di supportare e anche dirigere il processo di creazione di 
valore per il territorio. Tendenzialmente si va verso un nuovo modo di condurre il governo 
del territorio basato sulla cooperazione e la concertazione.  
Ciò è stato reso possibile anche grazie all’avvento di nuovi strumenti come la  
programmazione negoziata realizzata attraverso i Patti Territoriali (Legge n. 662/1996; DLG. 
n. 173/1998, Deliberazioni CIPE 21 marzo 1997 e 11 novembre 1998), hanno reso possibile la 
nascita di reti territoriali allo scopo di promuovere lo sviluppo locale secondo la logica della 
concertazione. 
Da un punto di vista strategico, “il Patto si può considerare un' impresa multifunzionale, una 
corporate, che ha l’obiettiv0 di perseguire e realizzare lo sviluppo economico di un sistema 
territoriale locale attraverso la realizzazione di interventi, iniziative e progetti diversificati”. 
Tali reti prevedono il coinvolgimento di più soggetti: Enti Locali che operano su aree 
limitrofe, imprese, associazioni ed altre istituzioni presenti sul territorio di riferimento del 
Patto. 
Pertanto, si assiste ad una modifica della dinamica non solo delle relazioni con il singolo 
cittadino e la collettività in genere, ma anche con tutti quegli organi presenti sul territorio, 
soggetti pubblici o privati.  
In particolare, si è verificata un’apertura da parte degli Enti: 
- verso i soggetti privati, dimostrando maggiore ricettività rispetto agli interessi e 
bisogni degli stessi; 
- verso gli altri Enti Locali, non più concorrenti ma soggetti con cui condividere il 
processo di definizione di strategie comuni per la valorizzazione del territorio; 
- verso la Pubblica Amministrazione Centrale, rispetto alla quale gli Enti Locali hanno 
assunto un ruolo propositivo, superando quello meramente attuativo. 
È chiaro che i vantaggi ottenibili dipendono anche dalla capacità di gestire le problematiche 
connesse a tale tipo di relazioni. 
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2.2.3. La Carta dei Servizi 
Come già accennato in precedenza, le Carte dei Servizi rappresentano una delle novità 
nell’ambito del meccanismo di regolazione alla base dei rapporti tra PA e cittadini. 
Sono il documento nel quale ogni ente erogatore di servizi assume una serie di impegni nei 
confronti della propria utenza. Attraverso tale documento l’ente dichiara quali servizi 
intende erogare, con quali modalità e quali standard di qualità intende garantire. 
Il punto di partenza per la Carta dei Servizi è la direttiva del Pres. Cons. 27-1-1994, che 
introduce elementi quali: 
l’adozione di standard di qualità del servizio; 
- il dovere della valutazione della qualità dei servizi; 
- il rimborso agli utenti nei casi in cui è possibile dimostrare che il servizio reso è 
inferiore  per qualità e tempestività agli standard pubblicati. 
La Carta dei Servizi è volta alla tutela dei diritti degli utenti, e si basa su una serie di principi 
generali. 
 Il principio fondamentale è quello dell’uguaglianza, per cui tutti gli utenti hanno gli 
stessi diritti. 
 Deve essere garantita la parità di trattamento sia fra le diverse aree geografiche, sia 
fra le diverse categorie o fasce di utenti. 
 Gli utenti devono essere trattati con obiettività, giustizia ed imparzialità. 
 I servizi devono essere erogati in maniera continua e regolare, e ove sia consentito 
dalla legislazione, gli utenti hanno diritto di scegliere l’ente erogatore. 
 La partecipazione del cittadino deve essere sempre garantita come deve essere 
garantita l’efficienza e l’efficacia dell’ente erogatore. 
 
Non esistono normalmente a livello nazionale standard di qualità dei servizi pubblici locali: 
sono quindi i soggetti erogatori che devono definire, pubblicare e sottoporre a verifica sia gli 
standard generali, cioè gli obiettivi di qualità riferiti al complesso delle prestazioni rese, sia 
gli standard specifici di qualità e quantità per ogni singola prestazione. 
 
Tuttavia, l'esperienza delle carte dei servizi ha incontrato fin da subito numerosi problemi di 
applicazione. Alcuni limiti sono stati evidenziati da una ricerca del Dipartimento della 
Funzione Pubblica del 1997: 
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- scarsa chiarezza e definizione della normativa che regola la materia della Carta dei 
Servizi; 
- difficoltà a comprendere ed applicare lo strumento degli standard di qualità (specie 
quelli di natura tecnico-professionale); 
- mancanza di coerenza fra la carta dei servizi e gli indirizzi di sviluppo del settore in cui 
la Carta è emanata; 
- sottovalutazione del tema della comunicazione all’utenza. 
A questi si aggiungono una serie di problemi applicativi come: 
- la difficoltà dei cittadini a conoscere i contenuti delle carte dei servizi; 
- la difficoltà a coinvolgere i cittadini nelle fasi di progettazione e di controllo del 
servizio; i volontari che si prestano ad essere coinvolti spesso sono portatori di 
competenze specifiche in materia (addetti ai lavori) o di istanze radicali;  
- l’assenza o inefficacia degli strumenti di sanzione in caso di mancata applicazione 
delle specifiche previste nelle Carte. I rimborsi ad esempio risultano spesso assenti o 
legati a casistiche rarissime o caratterizzati da procedure farraginose e poco chiare; 
- la crescita tendenziale da parte degli utenti a ricorrere alla via giudiziaria per far 
valere i propri diritti.  
Nonostante i limiti esposti, la Carta dei servizi rappresenta comunque uno strumento 
particolarmente utile per le amministrazioni locali, le cui potenzialità sono state solo in parte 
sfruttate. 
Infatti, il loro utilizzo comporta una serie di implicazioni positive sul piano dell’azione 
amministrativa, con particolare riferimento ad alcuni problemi che le amministrazioni locali 
sono chiamate oggi ad affrontare. 
1) La qualità dei servizi. Approntare una carta dei servizi costringe l’amministrazione ad 
analizzare il servizio nel dettaglio, a descriverlo minuziosamente, a considerare le 
implicazioni nascoste, comprese le conseguenze impreviste. Tale sforzo può 
consentire una progettazione credibile della Carta dei servizi e si traduce in un 
percorso di apprendimento sulla natura del servizio e sui suoi elementi di qualità, 
economicità, efficacia. 
2) La partecipazione ed il coinvolgimento dell’utenza. Progettare una carta dei servizi 
richiede il coinvolgimento dell’utenza per l’analisi e la definizione delle soluzioni da 
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adottare. Questo può avvenire sotto varie forme (analisi di customer satisfaction, 
focus group, gruppi di lavoro, …). In questo modo si dà una risposta alle richieste di 
coinvolgimento e partecipazione dei cittadini. 
3) L’esternalizzazione. Sempre più numerosi sono i casi di esternalizzazione di servizi. La 
progettazione della carta dei servizi consente di considerare in particolare gli aspetti 
qualitativi e procedurali. In tal modo l’ente locale si dota di uno strumento ulteriore e 
più efficace di controllo e presidio del servizio, anche nel caso in cui questo sia 
esternalizzato. 
4) L’integrazione inter-organizzativa. Le realtà di più piccola dimensione stanno da 
tempo lavorando per integrare alcuni servizi, sostanzialmente allo scopo di ottenere 
economie di scala. Tuttavia spesso occorre far fronte a resistenze al cambiamento, 
pur essendo comune l’obiettivo. La progettazione del servizio integrato ex-novo pone  
le amministrazioni coinvolte di fronte ad una situazione diversa da quella abituale, in 
cui deve prevalere la capacità di analisi e progettuale. 
5) L’integrazione organizzativa. Progettare una carta dei servizi costringe a coinvolgere 
numerosi settori dell’ente locale, sia di linea che di staff. Quasi nessun servizio infatti 
risulta erogato da un solo settore. Il tema della scarsa integrazione fra i settori 
rappresenta un classico punto dolente per tutte le amministrazioni, in questo senso 
la carta dei servizi può rappresentare una occasione per trovare un terreno comune 
di dialogo e lavoro fra le varie articolazioni dell’ente. 
6) La gestione del personale. Una carta dei servizi rappresenta un potente strumento di 
guida e controllo del personale, specie quello impegnato sul front-line. L’applicazione 
delle specifiche previste ed il raggiungimento degli standard indicati nella carta 
rappresenta infatti uno strumento di autocontrollo indispensabile, che lascia al 
personale la necessaria libertà di azione per affrontare le situazioni reali del servizio, 
ed alla dirigenza di valutare le prestazioni sulla base dei risultati effettivamente 
conseguiti. 
 
2.3. L’utilizzo delle nuove tecnologie 
Il settore pubblico, nel contesto attuale, sta configurandosi sempre più come un sistema a 
rete in cui la gestione dell’interconnessione fra le diverse funzioni, tra i vari uffici, periferici e 
centrali, tra l’amministrazione stessa i cittadini e le imprese diventa un fattore strategico 
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fondamentale per le organizzazioni pubbliche. L’avvento delle Information & Communication 
Technologies ha rappresentato certamente un punto di svolta nell’ambito delle modalità di 
gestione di tale sistema a rete, proponendosi non solo come uno strumento, ma anche come 
fattore propulsivo per la realizzazione di tale interconnessione. 
La diffusione degli strumenti telematici, dapprima negli ambienti di lavoro e raggiungendo 
poi quasi ogni famiglia, ha fatto sì che si creasse una nuova economia, basata sulla 
"democrazia dell’informazione" cioè sulla possibilità diffusa di accedere, attraverso una 
piattaforma tecnologica, ad un’infinita di dati e notizie.  
In tale contesto fortemente evolutivo, il ruolo giocato dalla Pubblica Amministrazione è 
importantissimo, se si tiene conto del fatto che il settore pubblico costituisce una rilevante 
componente strutturale della società, configurandosi come quella parte che crea le regole 
del gioco e che ne gestisce l’applicazione. 
Il processo di modernizzazione in atto può essere accelerato solo se la Pubblica 
Amministrazione riuscirà a dotarsi e ad utilizzare in modo capillare e strutturato le nuove 
tecnologie dell’informazione e della comunicazione per fornire servizi avanzati ed innovativi 
sia ai cittadini che alle imprese.  
Questa nuova forma di interazione tra Stato, cittadini ed imprese, ormai comunemente 
definita con il termine di E-Government, rappresenta oggi una delle sfide più impegnative da 
parte di chi è chiamato a fornire gli indirizzi strategici e le linee guida per lo sviluppo e 
l’adozione delle nuove tecnologie a supporto dell’azione amministrativa.  
I primi interventi nel settore pubblico, che hanno segnato l’inizio di una fase di transizione 
dai canali classici dell’informazione e comunicazione a nuovi strumenti basati sull’utilizzo di 
Internet, si sono registrati con l’introduzione di interfacce web, Sportello Unico, Firma 
digitale, Carta d’identità elettronica, modernizzazione dei servizi demografici, elementi 
cardine del Piano d'Azione varato nel giugno 2000 dalla Presidenza del Consiglio dei Ministri.  
Gli obiettivi fondamentali di tale processo di riforma posto in atto sono stati: 
 migliorare l’efficienza operativa interna delle Amministrazioni; 
 offrire ai cittadini e alle imprese servizi integrati e non più frammentati; 
 garantire a tutti l’accesso telematico alle informazioni ed ai servizi. 
 
È importante sottolineare come proprio sulla qualità della comunicazione si stia giocando il 
rapporto tra cittadino ed Istituzioni, legame ormai fondato sul sistema a rete, che è chiamato 
a garantire l’organizzazione delle informazioni e la loro diffusione. 
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L’utilizzo di Internet e delle reti tecnologiche come nuovo canale di dialogo è l’elemento che 
permette di realizzare  il pieno coinvolgimento dell’utenza che diventa realmente co-
produttrice del servizio.  
Questo passaggio, di portata strategica per rilanciare e promuovere il rapporto tra PA, 
cittadini e imprese, allo stesso tempo favorisce e necessita di un cambiamento radicale nella 
cultura delle relazioni, in quanto al di là della necessità di adeguamento di risorse e 
tecnologie, il nodo centrale di tale processo evolutivo è nel far maturare la consapevolezza 
del cambiamento nel cittadini e nell’organizzazione. 
In particolare, dovrebbe maturare nei cittadini e nelle imprese la consapevolezza che 
l'interattività e la bi-direzionalità della comunicazione pubblica attraverso la rete non fanno 
altro che facilitare la partecipazione del cittadino all’erogazione dei servizi.  
 
In Italia le principali strutture che controllano il percorso fatto dalla Pubblica 
amministrazione in questo senso sono l’ex-CNIPA (Centro nazionale per l'informatica nella 
Pubblica amministrazione) divenuto nel 2010 DIGITPA, e gli Osservatori distribuiti sulla 
penisola. 
Gli Osservatori si pongono la missione di sensibilizzare le imprese, i technology/solution 
provider e la "comunità" in senso lato (istituzioni, pubblica amministrazione, ecc.) sui temi 
dell'accessibilità delle applicazioni ICT, per evitare, o almeno ridurre, i rischi del "digital 
divide", cioè il divario esistente tra chi ha accesso effettivo alle tecnologie dell’informazione 
e chi ne è escluso, in modo parziale o totale. Più precisamente, l’attività di tali osservatori è 
quella di cercare di comprendere concretamente, attraverso apposite ricerche empiriche, 
quale sia lo stato dell'accessibilità delle applicazioni ICT; ipotizzare possibili suggerimenti per 
interventi ed iniziative che possano ridurre il rischio di questa particolare dimensione del 
"digital divide"; comunicare nel modo più ampio possibile sia i risultati delle ricerche che i 
suggerimenti ipotizzati, al fine di aumentare la consapevolezza e la sensibilità di imprese, 
technology/solution provider e istituzioni su questi temi. 
 
Fra i compiti del CNIPA, invece, vi era la presentazione di una relazione annuale finalizzata ad 
assistere tutte le amministrazioni nell'utilizzo efficace dell'informatica per migliorare la 
qualità dei servizi e contenere i costi, nella predisposizione dei piani strategici di innovazione 
tecnologica e nella riprogettazione dei processi. Inoltre provvedeva a redigere dei Piani 
Triennali per l'ICT della PA: quello relativo al periodo 2008-2010 conteneva una serie di 
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documenti redatti sulla base delle proposte inviate dalle varie amministrazioni, di cui se ne 
verificava la coerenza con le linee strategiche elaborate dallo stesso Centro e si integravano 
con iniziative volte a soddisfare i bisogni informativi fondamentali. Erano, inoltre esposte le 
iniziative di automazione finalizzate a migliorare i servizi, rendere più trasparente l'azione 
amministrativa, potenziare i supporti conoscitivi per i decisori pubblici e contenere i costi 
dell'amministrazione. 
Secondo i dati forniti dal CNIPA nel 2006 l'e-government veniva visto non solo come una 
modalità innovativa di accesso ai servizi da parte di cittadini ed imprese, ma come "il 
servizio". Le iniziative che sono state promosse dal CNIPA, per una maggiore evoluzione delle 
reti, riguardano l'istituzione di un centro di competenza per il supporto alle iniziative per il 
disaster recovery e la business continuità: ovvero il progetto Centro Unico di Backup degli 
Istituti di previdenza (INAIL, INPS, INPDAP, IPOST, IPSEMA, ENPALS) e la redazione di "Le 
linee guida per la Continuità Operativa nella PA" (attività svolte nel 2006). 
 
Un elemento fondante dell’azione amministrativa è la gestione documentale, a tal proposito 
il CNIPA, nella relazione del 2009 “La nuova gestione dei processi amministrativi nell’ambito 
della digitalizzazione della PA”, sottolineava l’importanza del ruolo svolto dalle nuove 
tecnologie in questo ambito ed in particolare poneva i seguenti obiettivi della nuova 
modalità di gestione dei flussi documentali: 
 la gestione dell’informazione nel senso più pieno del termine; 
 le interazioni tra soggetti (persone fisiche e persone giuridiche) e in particolare le 
transazioni tra le diverse componenti della P.A. e tra questa e i cittadini; 
 il complesso delle procedure utilizzate e l’interazione fra le diverse parti che le 
compongono, 
classificando i risultati attesi secondo le seguenti principali direttrici: 
 mirare direttamente al risultato per l’utente finale; 
 migliorare le prestazioni sia specifiche delle classi di servizi in gestione sia generali in 
termini di conoscenza; 
 risparmiare sulla logistica e sui costi fissi; 
 misurare le prestazioni dei pubblici dipendenti e “oggettivare” sistemi di premialità e 
sanzione. 
E’ evidente l’interconnessione tra gestione dei flussi documentali e dematerializzazione. Per 
semplificare, si può sostenere che la gestione dei flussi documentali è strumentale per la 
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dematerializzazione. Per arrivare a questo risultato sono necessarie alcune tecnologie ICT 
innovative ormai ampiamente disponibili. I due “aggregati” fondamentali sono: 
 gestione dei flussi documentali e connessi sistemi di work-flow e più in generale di 
project management; 
 connettività, interoperabilità e cooperazione applicativa. 
Realizzare la gestione dei flussi documentali significa definire le strutture organizzative, le 
attribuzioni e quindi i flussi decisionali all’interno di ciascuna Amministrazione. In realtà si 
tratta di un’occasione per reingegnerizzare i processi, in molti casi per ingegnerizzare i 
processi ( essendo una fase costituente e non di riforma). 
 Più rivoluzionaria sarà la possibilità di costruire e mettere a frutto un insieme di conoscenze 
condivise ad accesso libero di notevoli potenzialità. 
Le tecnologie chiave innovative che si rendono necessarie sono: 
 meta dati; 
 XML per la strutturazione dei documenti; 
 KMS knowledge management systems; 
 business intelligence (questione del coordinamento e della collaborazione). 
DIGITPA eredita le funzioni del CNIPA ed in particolare: 
 il monitoraggio ed il controllo delle tecnologie della comunicazione e 
dell’informazione per lo sviluppo del paese e nell’evoluzione dei servizi delle PA; 
 la realizzazione di progetti di natura strategica ed altamente innovativi; 
 la predisposizione delle norme tecniche per la gestione ed il mantenimento dei 
sistemi informativi delle PA; 
 la conduzione dei rapporti internazionali in materia di innovazione e digitalizzazione 
della PA. 
Con riferimento alle disposizioni più recenti, si menziona il documento contenente le linee 
strategiche approvato nel 2009 dal Collegio del CNIPA e presentato ai responsabili dei 
sistemi informativi automatizzati delle amministrazioni. Si precisa innanzitutto che la finalità 
delle linee strategiche è quella di indirizzare le amministrazioni nella predisposizione del 
Piano triennale per l’ICT per il periodo 2010-2012 e nella sua revisione annuale. Le 
indicazioni fornite dal CNIPA alle Amministrazioni fanno riferimento ai più recenti atti di 
indirizzo del Ministro per la pubblica amministrazione e l’innovazione, ai progetti e alle 
iniziative trasversali di innovazione già avviati e alle norme (approvate o in corso di 
approvazione) che riguardano l’innovazione organizzativa e tecnologica della PA.  
24 
L’innovazione tecnologica deve essere orientata a soddisfare le esigenze degli utenti in 
termini di servizi erogati; è necessario puntare ad elevare gli standard qualitativi e di 
efficienza delle funzioni e degli stessi servizi erogati.  
Con le linee strategiche si vuole anche indicare il metodo da seguire per ottenere risultati 
realmente soddisfacenti; si precisa, al riguardo, che è innanzitutto necessario puntare sulla 
programmazione degli interventi e sul costante monitoraggio dei progetti nonché sulla 
verifica precisa e puntuale della congruenza fra obiettivi stabiliti ed i risultati effettivamente 
conseguiti.  
Il CNIPA, nel dettare le strategie di intervento in tema di innovazione tecnologica, richiama il 
Piano industriale per l’innovazione presentato dal Ministro competente lo scorso anno ed in 
particolare sottolinea l’importanza di puntare, fra l’altro, alla condivisione ed interoperabilità 
fra le banche dati delle diverse amministrazioni, nonché di favorire i processi di 
dematerializzazione senza tralasciare l’avvio di progetti e di accordi in grado di creare un 
sistema di “reti amiche” per i servizi pubblici.  
Il progetto di rinnovamento e di informatizzazione del Paese ha avuto un’altra tappa 
importante nell’approvazione del Piano e-government 2012, anno entro cui si prevede infatti 
la diffusione dei servizi di rete e l’accessibilità e la trasparenza della pubblica 
amministrazione per renderla sempre più vicina ai cittadini.  
 
Anche l'Associazione nazionale delle aziende di informatica, aderente a Confindustria, 
presenta periodicamente i risultati del Rapporto Assinform sull'Information & 
Communication Technology nella Pubblica Amministrazione Locale.  
Il fenomeno più rilevante che emerge dalle indagini effettuate negli ultimi anni è che solo 
una parte della spesa della PA locale è destinata all'acquisto di beni e servizi informatici sul 
mercato, in quanto una quota crescente, giunta ormai al 43%, viene destinata a società di 
servizi informatici controllate dagli Enti stessi.  
Considerando solo gli Enti locali (regioni, province, comuni, comunità montane) si evidenzia 
come le Regioni rappresentino il maggior centro di spesa in informatica con 421,7 milioni di 
euro, equivalente a oltre un terzo della spesa degli enti. Le ragioni di tale andamento 
risiedono nel ruolo assunto dall'ente regionale come soggetto coordinatore di tutte le realtà 
locali e interlocutore privilegiato della PA centrale, nonché diretto beneficiario dei 
finanziamenti statali ed europei, di cui dovrebbero poi beneficiarne anche gli altri enti locali 
secondo un meccanismo a cascata.  
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A livello generale si riscontra una buona copertura informatica per le funzioni interne (back-
office), mentre appare ancora assai carente sul fronte dei servizi diretti al cittadino e 
all'impresa (front-office). Fatti salvi i servizi anagrafici dei Comuni, questa situazione è 
riscontrabile, pur se in diversa misura, a tutti i livelli dell'organizzazione pubblica. Per le 
Regioni la copertura informatica del 100% riguarda solo funzioni di back-office quali la 
contabilità e bilancio, amministrazione del personale. 
Un dato appare evidente per tutti gli enti locali: il mancato o quanto meno deludente 
decollo delle iniziative per l'e-government successive al 2003. Solo il 29,3% dei comuni, il 
16,7% delle province, il 25,9% delle comunità montane e il 7,1% delle regioni tra quelle che 
hanno partecipato ai bandi hanno dichiarato di aver concluso entro il 2006 i progetti 
finanziati, mentre è risultata molto elevata la percentuale di enti (es. 33,3% delle province) 
che hanno dichiarato di aver abbandonato o sospeso i progetti a causa del blocco dei 
finanziamenti. 
Risulta, invece, buona la connettività di rete negli Enti di medie e grandi dimensioni, ma 
ancora molto carente nei piccoli Comuni e Comunità Montane. La copertura di Internet è 
quasi totale. Esistono tuttavia realtà in cui la quota di PC connessi a Internet scende sotto il 
50%: 8,3% dei Comuni e 13,4% delle province. Si tratta di quote non trascurabili che vanno 
ad aggiungersi al 26,7% di Regioni che dichiarano tra il 25% e il 50% di PC non connessi a 
Internet, giustificato dalla presenza di personale che non svolge mansioni che richiedono 
l'utilizzo di un PC. Il fenomeno è più marcato tra le Regioni del Sud e le Isole. 
 
È evidente, pertanto, come il conseguimento dell’obiettivo di modernizzazione della PA e di 
rafforzamento del ruolo strategico dei beni e servizi pubblici offerti sia fortemente 
dipendente dalla capacità di acquisire e far proprie le nuove tecnologie da parte della PA, da 
quella centrale a quella locale. 
 
2.3.1. Il concetto di usabilità 
Parlando di nuovi strumenti informatici a supporto dell’azione amministrativa e del processo 
di informazione e comunicazione con gli utenti risulta fondamentale riferirsi ad un concetto 
chiave in tale ambito: l’usabilità.  
Diamo alcune definizioni del termine. 
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La definizione di usabilità degli standard ISO. Lo standard ISO/IEC 9126 "Information 
technology - Software product evaluation – Quality caracteristics and guidelines for their 
use" definisce l'usabilità come "la capacità del software di essere compreso, appreso, usato e 
gradito dall’utente quando usato in determinate condizioni". Lo standard ISO 9241-11 
"Ergonomic requirements for office work with visual display terminals - Guidance on 
usability" invece, definisce l'usabilità come "il grado in cui un prodotto può essere usato da 
classi di utenti per raggiungere specifici obiettivi con efficacia, efficienza e soddisfazione in 
un contesto d'uso determinato". 
 
La definizione di usabilità dei diversi autori. I diversi autori che si sono occupati di chiarire il 
concetto di usabilità si sono trovati in difficoltà a tracciarne i confini. Attualmente, l'autore 
che maggiormente si avvicina al sentire della comunità della HCI (Human Computer 
Interaction) è Shackel, secondo il quale l'usabilità di un artefatto consiste ne “la sua 
capacità, in termini di caratteristiche cognitive umane, di essere utilizzato facilmente ed 
efficacemente da una specifica categoria di utenti, posto uno specifico esercizio e supporto 
all'utente, per svolgere specifiche categorie di compiti, all'interno di specifici scenari 
ambientali”. Kunkel, Bannert e Fach affermano che il contesto generale dell'usabilità 
abbraccia le quattro principali componenti di una situazione di lavoro: utente, compito, 
sistema ed ambiente. Progettare in vista dell'usabilità significa riuscire ad armonizzare 
l'interazione di questi quattro fattori.  
Un modo più semplice per definire il concetto di usabilità ci viene fornito da Preece, il quale 
afferma che “gli obiettivi della Human Computer Interaction sono quelli di sviluppare e 
migliorare sistemi che prevedano l'utilizzo di calcolatori in modo che gli utenti possano 
svolgere i loro compiti senza problemi, efficacemente, efficientemente e apprezzando il loro 
strumento di lavoro. Questi quattro fattori, assieme, compongono il concetto di usabilità.” 
Secondo Shneiderman, nel concetto di usabilità vanno identificate quattro dimensioni 
principali: l'efficienza (efficiency), la facilità di apprendimento (learnability), la facilità di 
ricordare i comandi principali (memorability), la soddisfazione nell'uso (satisfaction).  
Il concetto di usabilità, inoltre, va considerato prettamente pratico e la sua analisi deve 
fornire linee guida operative per la progettazione. Infatti, al centro del concetto di usabilità 
vi è la consapevolezza che ogni alternativa di progettazione è da valutare con gli utenti 
potenziali del prodotto stesso.  
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L'obiettivo della valutazione è quello di assicurare che i prodotti software siano caratterizzati 
da: brevi tempi di apprendimento, rapida esecuzione dei compiti, basso tasso di errore, 
facilità nel ricordare le istruzioni di base, alta soddisfazione dell'utente. Anche Morris e 
Dillon evidenziano la difficoltà di definire il concetto di usabilità: essa viene spesso 
identificata solamente come un attributo dell'interfaccia, piuttosto che come una qualità 
propria del prodotto considerato nella sua totalità. Se così fosse, sarebbe sufficiente seguire 
delle linee guida valide per ogni prodotto, per ogni ambiente, per ogni contesto; al contrario, 
seguire dei principi di questo tipo non garantisce l'usabilità del prodotto. Anch’essi riportano 
la definizione di Shackel, apprezzandone l'attenzione per il fattore umano e per l'ambiente 
cui un prodotto è destinato, anziché per la presenza o assenza di questa o quella opzione. 
Jakob Nielsen, uno degli autori di riferimento per l'usabilità del Web, definisce l’usabilità 
come la misura della qualità dell'esperienza dell'utente in interazione con qualcosa, sia esso 
un sito Web o un applicazione software tradizionale o qualsiasi altro strumento con il quale 
l'utente può operare. Secondo Nielsen, un prodotto è usabile quando è facile da apprendere, 
consente una efficienza di utilizzo, è facile da ricordare, permette pochi errori di interazione 
e di bassa gravità, è piacevole da usare.  
Concettualmente, l'usabilità di un prodotto, e più specificamente di un prodotto software, 
misura la distanza cognitiva fra il modello del progettista (modello del prodotto e delle sue 
modalità d'uso, possedute dal progettista ed incorporate nel prodotto) e il modello 
dell'utente (modello di funzionamento del prodotto che l'utente si costruisce e che regola 
l'interazione col prodotto): quanto più i due modelli sono vicini, tanto meno l'usabilità 
costituirà un problema.  
In sintesi, quindi, per essere usabile, un prodotto deve: 
 essere adeguato ai bisogni e alle aspettative degli specifici utenti finali che lo usano in 
determinate condizioni; 
 risultare facile da capire, da imparare, da usare, ed essere gradevole; 
 consentire di eseguire le specifiche attività lavorative in modo corretto, veloce e con 
 soddisfazione; 
 generare pochi errori non critici. 
Affinché un prodotto sia adeguato ai bisogni e alle aspettative degli utenti finali, occorre 
dunque conoscere bene le caratteristiche degli utenti, le attività che svolgono e il contesto 
organizzativo e sociale nel quale sono inseriti e operano. 
Vediamo, ora, l’evoluzione del concetto di usabilità negli anni recenti. 
28 
Anni ’90: design partecipativo. La consapevolezza dei costi e degli sforzi di formazione, 
nonché l’alto numero di errori generati dall’interazione, costringe gli sviluppatori a mettere 
al centro della progettazione l’utente e le sue esigenze. Si passa perciò dal diretto 
coinvolgimento degli specialisti al diretto coinvolgimento degli utenti. L'utente partecipa a 
tutte le fasi definitorie del processo assumendo il ruolo di corresponsabile, insieme con il 
progettista, del prodotto finito. La produzione del software non è più un processo lineare ma 
un processo iterativo in cui si perviene al risultato finale attraverso aggiustamenti successivi 
guidati dalla continua verifica delle esigenze e delle necessità dell'utente finale. 
Il concetto di usabilità oggi. Attualmente il concetto di usabilità sta eulteriormente 
evolvendosi grazie all'ingresso nella discussione sull' Human Computer Interaction di figure 
nuove, provenienti dall'antropologia e dalle scienze sociologiche, che spingono l'attenzione 
verso orizzonti più ampi. Sono emersi problemi nuovi, legati non più all'aspetto tecnico ma 
alle implicazioni di carattere sociale. Ciò implica un mutamento della definizione di utente da 
fattore umano (tradizionalmente inteso come agente passivo e spersonalizzato), ad attore 
umano, vale a dire un individuo attivo, capace di controllo e scelta.  
L'esigenza diventa, perciò, quella di abbandonare la ricerca di tecniche e linee guida valide 
per tutti e in qualsiasi occasione e di confrontarsi con la complessità della progettazione di 
strumenti dedicati a persone diverse tra loro, ognuna impegnata nei propri scopi e immersa 
nel proprio ambiente. 
I tre settori dell’usabilità. L’usabilità di un prodotto ipermediale racchiude tre grandi settori 
di indagine ed analisi (Fig. 2): 
 
 
Fig. 2 – I tre settori dell'usabilità  
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Architettura informativa. L’architettura informativa di un prodotto multimediale interattivo 
è funzionale ad alcuni obiettivi specifici: 
 chiarire la mission e la vision del prodotto, bilanciando le esigenze della produzione 
con quelle degli utenti; 
 determinare quali contenuti e funzioni deve avere il prodotto; 
 specificare come gli utenti saranno in grado di raggiungere le informazioni all’interno 
del prodotto, definendone l’organizzazione, la navigazione, il naming e il sistema di 
ricerca; 
 prevedere come il prodotto possa evolvere e crescere nel corso del tempo. 
Progettazione dell’interfaccia grafica. Il design di un prodotto informatico interattivo deve 
tenere conto non solo dell’estetica dell’interfaccia, ma anche e soprattutto delle regole 
grafiche di usabilità. 
L’uso dei colori, delle forme, dei font, delle animazioni deve tenere conto dell’utente: il 
designer deve disegnare per l’utente. 
L’aumentata capacità di calcolo dei sistemi informatici e la sempre più ampia larghezza di 
banda disponibile per i sistemi in rete lasciano molto più spazio alla creatività dei designer.  
Il rischio, però, è quello di appesantire la navigazione inutilmente con immagini, loghi, 
animazioni e testi, collocati insieme senza alcuna gerarchia informativa, con l’unico risultato 
di disorientare l’utente. 
 
Analisi dei flussi interattivi. Lo studio delle interazioni uomo-macchina collega l’usabilità con 
altre discipline, l’ergonomia e la HCI (Human Computer Interaction). 
L'ergonomia è lo studio dell'interazione uomo-strumenti-ambiente nel suo complesso. 
La Società Italiana di Ergonomia definisce l'ergonomia come “un corpus di conoscenze 
interdisciplinari in grado di analizzare, progettare e valutare sistemi semplici o complessi in 
cui l'uomo figura come operatore o utente. Persegue coerenza e compatibilità tra il mondo 
che ci circonda - oggetti, servizi, ambienti di vita e di lavoro - ed esigenze di natura psicofisica 
e sociale, anche con l'obiettivo di migliorare l'efficienza e l'affidabilità dei sistemi”. 
Molto simile a quella di ergonomia è la definizione di HCI che si ritrova nel Curricula for HCI 
dello Special Interest Group on Computer-Human Interaction (SIGCHI): “L'interazione uomo-
calcolatore è una disciplina che riguarda la progettazione, la valutazione e l'implementazione 
di sistemi interattivi per l'uso da parte degli esseri umani e lo studio dei più importanti 
fenomeni ad essi collegati”. La differenza tra l’ergonomia cognitiva e HCI riguarda l'ambito di 
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intervento. Infatti, mentre l'ergonomia spazia su oggetti, servizi, ambienti di vita e di lavoro, 
l'HCI si focalizza principalmente sui sistemi ipermediali. 
Per quanto riguarda l’usabilità, l’analisi dei flussi interattivi si svolge attraverso l’applicazione 
del processo user centered design all’interno del ciclo di sviluppo del prodotto ipermediale, 
con varie tecniche di indagine e analisi. 
 
Principi del buon design. A queste domande conseguono i principi del buon design, validi 
per tutti i prodotti 
interattivi: buon modello concettuale, visibilità, mapping, presenza del feedback. 
 Un buon modello concettuale permette di prevedere gli effetti delle azioni. Se 
l’immagine del sistema non rende chiaro e coerente il modello progettuale, l’utente 
finirà per formarsi un modello mentale sbagliato. 
 La visibilità funge da efficace richiamo mnemonico di ciò che si può fare e permette al 
comando stesso di specificare come deve essere eseguita l’azione. La relazione chiara 
e motivata fra la posizione del comando e la funzione cui assolve rende facile trovare 
il comando giusto per la manovra da eseguire. Di conseguenza, non c’è molto da 
ricordare. 
 Mapping è un termine tecnico usato per indicare la relazione fra due cose, in questo 
caso fra i comandi e il loro azionamento e i risultati che ne derivano nel mondo 
esterno. Un mapping naturale, cioè che sfrutta analogie fisiche o modelli culturali, 
porta alla comprensione immediata.  
 Il feedback, l’informazione di ritorno che dice all’utente quale azione ha 
effettivamente eseguito e quale risultato si è realizzato, è un concetto ben noto nella 
cibernetica e nella teoria dell’informazione.  
 
Pertanto, un dispositivo è facile da usare quando c’è visibilità dell’insieme di azioni possibili, 
quando i quadri di comando e controllo sfruttano correlazioni naturali, quando c’è 
un’informazione di ritorno che tiene al corrente l’utente dello stato del sistema. 
Affinchè si raggiunga l’obiettivo di usabilità è necessario che il processo di interazione sia: 
 facile: perché, soprattutto per certi sistemi con un uso sporadico e casuale, l’utente 
non deve perdere troppo tempo a capirne il funzionamento, ma deve concentrarsi 
sul proprio compito; 
 potente: in grado di eseguire molti compiti; 
31 
 soddisfacente ed efficiente: l’utente non deve spendere troppe risorse per 
raggiungere il proprio obiettivo e queste risorse devono essere spese per assicurare 
all’utente un’interazione piacevole. 
 
Fig. 3 – L'usabilità come parte dell’accettabilità  
 
I cinque aspetti della usability. L'usabilità è una caratteristica pluridimensionale di 
un'interfaccia con una moltitudine di componenti tradizionalmente associati con 5 aspetti 
fondamentali. 
1) Learnability: il sistema deve essere semplice da imparare in modo che l'utente possa 
velocemente iniziare a lavorarci. 
2) Efficiency: il sistema deve essere efficiente da utilizzare in modo che, una volta 
imparato, l'utente possa raggiungere un alto livello di produttività. 
3) Memorability: il sistema deve essere facile da ricordare, in modo che l'utente casuale 
sia in grado di tornare a utilizzare il sistema anche dopo un lungo periodo di 
inutilizzo. 
4) Error: il sistema deve avere un basso livello di errori, in modo che gli utenti compiano 
solo pochi errori durante l'utilizzo. Deve essere sempre possibile tornare indietro 
velocemente da percorsi errati e ovviamente non devono esistere errori di percorso 
irreversibili. 
5) Satisfaction: il sistema deve essere soddisfacente per l'utente che l’utilizza. 
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Individuare queste cinque dimensioni della usability permette un approccio più sistematico 
alla questione e anche di effettuare delle misure quantitative e qualitative. 
I principi di usabilità. 
 Realizzare un dialogo semplice e naturale 
 Semplificare la struttura dei compiti 
 Favorire il riconoscimento piuttosto che il ricordo 
 Rendere visibile lo stato del sistema 
 Prevenire e limitare gli errori di interazione e facilitarne il recupero 
 Essere coerenti 
 Facilitare la flessibilità d'utilizzo e l'efficienza dell'utente 
 Fornire help e manuali 
 
Il generale aumento di usabilità dei programmi ha fatto sì che le aspettative degli utenti 
siano aumentate e sia diminuita la loro pazienza nei confronti dei sistemi non usabili.  
 
Il processo user centered. 
Alla base dell’usabilità c’è il processo user centered. L’essenza di questo processo, che 
prevede il coinvolgimento dell’utente finale del prodotto in tutto il ciclo di ideazione, 
progettazione e sviluppo, può essere definita come “la pratica di disegnare i prodotti 
in modo da permettere all’utente di assolvere i propri compiti con il minimo stress e la 
massima efficienza”. 
Ecco di seguito si elencano le attività che dovranno entrare a far parte del processo 
produttivo per garantire una buona usabilità del prodotto e una facile fruibilità: 
 conoscenza degli utenti; 
 analisi comparativa; 
 definizione dei requisiti di usabilità; 
 progettazione parallela; 
 prototipazione; 
 validazione di usabilità attraverso test; 
 indagine follow-up. 
La misurazione dell'usabilità si basa sull’analisi dei dati relativi all’interazione utente-
prodotto. Si presta più facilmente per quelle tecniche di indagine che coinvolgono 
direttamente l’utente finale, come la task analysis o i questionari. 
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Ovviamente, per ottenere una validità statistica dei dati è necessario definire con attenzione 
sia gli obiettivi di usabilità sia i compiti da eseguire e le relative tecniche di valutazione delle 
prestazioni. 
Le metriche principali dell’usabilità sono: 
 Efficacia: la misura in cui un utente è in grado di raggiungere l'obiettivo di un compito 
in modo corretto e completo; 
 Efficienza: la quantità di risorse spese in relazione all'efficacia; 
 Soddisfazione d'uso: la piacevolezza e il gradimento dell’utilizzo del prodotto; 
 Facilità di apprendimento: in relazione alla curva di apprendimento dell’utente che 
indica il tempo necessario per eseguire correttamente i compiti; 
 Facilità di ricordo: la facilità con cui le procedure di interazione del prodotto vengono 
memorizzate dall’utente 
Per quanto riguarda il mondo del Web è famoso lo slogan “l’usabilità nel Web non è un bene 
di lusso”. Su Internet vale la regola: sopravvive il più semplice. Se un cliente non è in grado di 
trovare un prodotto, non è in grado di acquistarlo. E’ più economico aumentare il budget 
destinato al design e alla usability che aumentare quello pubblicitario e un’attenzione 
all’usabilità può incrementare la percentuale dei visitatori del sito Web in grado di effettuare 
un acquisto. 
La Rete pone in primo piano l’esperienza del sistema da parte dell’utente, e, solo in un 
secondo momento, l’acquisto e il pagamento. Fornire ai visitatori una buona esperienza del 
sistema e un buon impatto è il modo più facile per trasformarli in clienti fidelizzati. 
La Rete offre però anche un basso costo di scelta: questa è la vera differenza nel 
comportamento di un cliente tra mondo reale e Web. In Rete, se il cliente non trova subito 
ciò che cerca, può rivolgersi al concorrente che è lontano soltanto pochi clic. 
L’usabilità sul Web non è un bene di lusso: è essenziale per la sopravvivenza. E’ la chiave per 
creare un rapporto di fidelizzazione con il cliente. 
 
Benefici dell’usabilità per gli utenti. Per gli utenti finali i vantaggi si evidenziano in termini 
di: 
 incremento della produttività attraverso: 
- riduzione dei tempi di esecuzione delle attività, 
- riduzione degli errori e dei tempi di recupero degli errori, 
- riduzione dei tempi per richiedere supporto e assistenza, 
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- riduzione dei tempi di apprendimento (formazione, consultazione dei 
manuali); 
 incremento della soddisfazione; 
 incremento della qualità del lavoro, anche attraverso la riduzione della fatica e dello 
stress. 
 
2.3.2. Linee guida per i siti web della PA 
Coerentemente col processo di rinnovamento della PA, delineato nei paragrafi precedenti, 
sono state tracciate a livello ministeriale delle linee guida per quanto riguarda i siti web della 
Pubblica Amministrazione.  
La prima edizione delle Linee guida (Luglio 2010) ha dato avvio ad un processo di 
“miglioramento continuo” della qualità dei siti web delle pubbliche amministrazioni. 
A questo scopo sono stati definiti per la prima volta i percorsi operativi, le modalità per 
l’iscrizione al “.gov.it” e gli interventi che una pubblica amministrazione può intraprendere 
nel caso in cui le azioni da porre in essere riguardino la riduzione dei siti web (siti da 
dismettere) oppure la razionalizzazione dei contenuti on line. 
 
La versione preliminare delle Linee guida aggiornate per il 2011, predisposta da un gruppo di 
lavoro costituito da DigitPA, Dipartimento per la digitalizzazione della PA e l’innovazione 
tecnologica (PCM), Dipartimento per la funzione pubblica (PCM) e FormezPA, è da oggi 
sottoposta ad una fase di consultazione pubblica della durata di due mesi, condotta 
attraverso un Forum di discussione pubblicato sul sito web del Ministro per la pubblica 
amministrazione e l’innovazione. I riscontri e le indicazioni che perverranno durante la fase 
di condivisione e confronto saranno utilizzati per una revisione del documento. 
Le linee guida per i siti web della PA, previste dalla Direttiva del 26 novembre 2009 n. 8 e 
rivolte a tutte le amministrazioni pubbliche, hanno l’obiettivo di suggerire alle 
amministrazioni pubbliche criteri e strumenti per la razionalizzazione dei contenuti on line, la 
riduzione dei siti web delle pubbliche amministrazioni obsoleti e il miglioramento di quelli 
attivi. Il documento è strutturato come descritto nel seguente schema: 
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Fig. 4 – Schema riassuntivo del documento “Linee guida per I siti web della PA” 
 
Nel documento si fa riferimento al Codice dell'amministrazione digitale (CAD), il testo 
normativo che riunisce i principi alla base dell’Amministrazione digitale. Il CAD promuove e 
regola la disponibilità, la gestione, l’accesso, la trasmissione, la conservazione e la fruibilità 
dell’informazione in modalità digitale, utilizzando le tecnologie dell’informazione e della 
comunicazione all'interno della pubblica amministrazione e nei rapporti tra amministrazione 
e privati.  
In relazione alla progettazione e allo sviluppo di siti web, il CAD ha espresso alcune 
indicazioni di carattere generale ed altre più specifiche riguardanti, tra l’altro, i contenuti 
minimi che un sito di una pubblica amministrazione deve contenere per garantire il livello 
minimo di servizio al cittadino.  
In particolare, il testo vuole essere un riferimento rispetto ai temi: 
 Accessibilità 
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 Trasparenza e partecipazione attiva del cittadino  
 Privacy  
 Qualità del web 
 Comunicazione pubblica 
In particolare, per quanto riguarda la Qualità del Web, sono citate:  
- la Direttiva 24 marzo 2004 sulla rilevazione della qualità percepita dai cittadini della 
Presidenza del Consiglio dei Ministri, Dipartimento della Funzione Pubblica, che 
introduce il tema delle indagini di customer satisfaction non solo come strumenti per 
la rilevazione della qualità ex-post, ma anche come metodologia di rilevazione ex-
ante delle esigenze dei cittadini, con lo scopo di migliorare la performance dei servizi 
offerti; 
- la Direttiva 27 luglio 2005 per la qualità dei servizi on line e la misurazione della 
soddisfazione degli utenti, che prevede tra i compiti delle pubbliche amministrazioni 
il miglioramento della comunicazione istituzionale e la verifica della soddisfazione del 
pubblico nei confronti dell'utilizzo dei servizi on line. Inoltre, la Direttiva stabilisce la 
priorità del canale web rispetto agli altri individuati, ritenendo che: 
 si tratti del canale più utilizzato per l'erogazione di servizi istituzionali; 
 sfrutti pienamente le tecnologie disponibili; 
 sia un "punto di accoglienza e di accesso per un bacino di utenza 
potenzialmente molto più esteso e diversificato di quello di qualunque 
sportello tradizionale; 
 possa diventare elemento di promozione per gli altri canali; 
 consenta di effettuare rilevazioni sulla soddisfazione dell'utente direttamente 
e indirettamente tramite l'analisi del suo comportamento; 
- la Direttiva 24 ottobre 2005 sulla semplificazione del linguaggio delle pubbliche 
amministrazioni; 
- la Direttiva del 19 dicembre 2006 per una pubblica amministrazione digitale che 
fornisce alla amministrazioni le indicazioni per accogliere un approccio organizzativo 
improntato sulla qualità, sulla autovalutazione e sul miglioramento continuo 
nell’adozione del Piano di azione nazionale 2007-2010. 
I siti web della Pubblica Amministrazione, in quanto emanazione e rappresentazione 
dell’Ente di riferimento che ne ha la responsabilità, devono porsi come obiettivo primario, 
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quello di offrire all’utenza cui si rivolgono servizi, sia di tipo informativo che transazionale, 
rispondenti a caratteristiche di qualità sinteticamente esprimibili in: 
 accertata utilità; 
 semplificazione dell’interazione tra amministrazione ed utenza; 
 trasparenza dell’azione amministrativa; 
 facile reperibilità e fruibilità dei contenuti; 
 costante aggiornamento. 
 
Nel testo, inoltre, vengono identificati le fasi per passare dall’analisi preliminare dei siti web 
della PA alla definizione degli interventi necessari per il miglioramento del loro grado di 
utilità e fruibilità per gli utenti. 
Si definiscono i criteri per la razionalizzazione dei contenuti e per la riduzione dei siti web 
della PA che risultano obsoleti, nonché i criteri e gli strumenti per garantire la qualità dei siti 
web della PA. 
In particolare, in questa sezione sono fissati i requisiti per l’accessibilità e i principi de l 
design e dell’usabilità. 
 
Principi Declinazioni 
Percezione 
Le informazioni e i comandi necessari per l’esecuzione dell’attività devono essere 
sempre disponibili e percettibili.  
Comprensibilità 
Le informazioni e i comandi necessari per l’esecuzione delle attività devono essere facili 
da capire e da usare.  
Operabilità 
Le informazioni e i comandi devono consentire una scelta immediata delle azioni 
necessarie al raggiungimento dell’obiettivo voluto.  
Coerenza I simboli, i messaggi e le azioni devono avere lo stesso significato in tutto il sito.  
Tutela della 
salute 
Il sito deve possedere caratteristiche idonee a salvaguardare il benessere psicofisico 
dell’utente.  
Sicurezza 
Il sito deve possedere caratteristiche idonee a fornire transazioni e dati affidabili, gestiti 
con adeguati livelli di sicurezza.  
Trasparenza 
Il sito deve comunicare all’utente lo stato, gli effetti delle azioni compiute e le 
informazioni necessarie per la corretta valutazione delle modifiche effettuate sul sito 
stesso.  
Facilità di 
apprendimento 
Il sito deve possedere caratteristiche di utilizzo di facile e rapido apprendimento.  
Aiuto e 
documentazione 
Le funzionalità di aiuto, quali le guide in linea, e la documentazione sul funzionamento 
del sito devono essere di facile reperimento e collegate alle azioni svolte dall’utente.  
Tolleranza agli 
errori 
Il sito deve essere configurato in modo da prevenire gli errori; ove questi, comunque, si 
manifestino, occorre segnalarli chiaramente e indicare le azioni necessarie per porvi 
rimedio.  
Gradevolezza 
Il sito deve possedere caratteristiche idonee a favorire e a mantenere l’interesse 
dell’utente.  
Flessibilità Il sito deve tener conto delle preferenze individuali e dei contesti  
 
Fig. 5 – Principi di usabilità per i siti web della PA 
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Le linee guida raccomandano ad ogni Amministrazione di organizzare adeguatamente la 
rilevazione di dati statistici utili a comprendere il livello di utilizzo del proprio sito, i contenuti 
più graditi, quelli più ricercati all’interno del sito, quelli maggiormente intercettati dai motori 
di ricerca esterni.  
Un monitoraggio costante di tale tipologia di dati è alla base del processo di continuo 
miglioramento che deve essere attivo su ogni sito istituzionale per fidelizzare l’utenza e 
accrescerla nel tempo. 
Novità importante rispetto al passato è la proposta di indirizzi generali circa i metodi da 
adottare per la rilevazione e il confronto della qualità dei siti web della PA, con particolare 
riferimento a: 
 valutazione degli utenti 
 indici di qualità e benchmarking 
 partecipazione e web 2.0. 
 
2.4. Strumenti di Business Intelligence per la Pubblica Amministrazione 
La Business Intelligence per la Pubblica Amministrazione è un settore in forte espansione, in 
particolare, come ampiamente discusso nei paragrafi precedenti, dopo la notevole spinta 
normativa che, in questi ultimi mesi, ha concretizzato diverse azioni per promuovere la 
misurazione dei risultati della PA e il miglioramento continuo dei processi organizzativi e del 
servizio finale, erogato dalle amministrazioni pubbliche. Si trovano, infatti, a livello 
normativo numerosi richiami tesi ad incrementare una cultura di misurazione quali-
quantitativa delle performance dei processi della PA.  
 
La Business Intelligence, area ben consolidata negli ambiti del marketing e del commerciale 
nel settore privato, si impone dunque sempre più come lo strumento principale per la 
misurazione dei processi e dei risultati anche nella PA.  
Il primo aspetto da affrontare in qualunque processo di reportistica o di BI evoluta è la 
disponibilità di dati validati e aggregati, condizione necessaria per qualsiasi genere di analisi 
sui dati e quindi per ogni Amministrazione che si voglia incamminare verso il percorso di 
misurazione dei propri processi o servizi. I dati aggregati devono poi essere costantemente 
aggiornati e analizzati, al fine di garantirne qualità e affidabilità.  
È in questo contesto che si possono inserire azioni volte a definire una sorta di “piano di 
rientro”, ossia la copertura del gap tra dato reale e valore atteso, con azioni correttive e/o 
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preventive più o meno mirate. Avendo a disposizione dei dati aggregati, validati e 
costantemente qualificati, si può procedere ad analizzare il patrimonio informativo creato 
tramite strumenti sempre più evoluti, fino ad arrivare a strumenti di reportistica (cruscotti) 
tipici del mondo della BI.  
In questa fase è determinante anche l’individuazione di quali tipologie di reportistica 
possano essere più adeguate ai diversi settori dell’Ente. Infatti, in una fase di avvio di un 
percorso strutturato di misurazione dei servizi erogati e/o dei processi, la sovrabbondanza di 
informazioni, o al contrario la scarsità di dati rilevanti, possono essere fondamentali e 
decisivi nell’utilizzo e accettazione di questi strumenti di lettura dei fenomeni o, più in 
generale, di queste nuove tecnologie dell’informazione da parte degli uffici.  
 
Una o più dashboard (intese anche come cruscotti elementari di riepilogo) rappresentano 
uno strumento idoneo e valido a supporto sia dei processi decisionali e di governo (vertici 
amministrativi e organi politici) sia dei processi più operativi (dirigenti e singoli impiegati), in 
modo da garantire costantemente una visione reale dell’andamento dei servizi e/o processi. 
Ad esempio un operatore del servizio potrà ricevere un alert sul superamento di una 
determinata soglia prefissata nella erogazione del servizio stesso, mentre il dirigente potrà 
avere una vista più estesa e completa della situazione dei servizi offerti dal proprio ufficio, 
ossia un report composto da diversi indicatori, dashboard e tabelle, per mostrargli le criticità 
da affrontare nel breve/medio termine e i possibili punti di ottimizzazione.  
Rendendo disponibile ai vari soggetti gli strumenti di BI più adeguati si potrà realizzare la 
cosiddetta Information Democracy , letteralmente la “democrazia dell’informazione”. 
 
Prendendo a riferimento i più rilevanti progetti di e-government che sono stati finanziati e 
conclusi da parte di Regioni ed Enti Locali dal 2001 a oggi, si può constatare che i processi di 
realizzazione dei portali di servizi on-line nei diversi Enti hanno ormai concluso la parte di 
progettualità e si avviano ad una fase di esercizio vera e propria. Dagli studi effettuati su 
base nazionale, lo stesso si può affermare per quanto riguarda i modelli di gestione 
informatica di back-office degli Enti, quanto meno per quelli di dimensioni medio-grandi.  
Nell’ambito della fase di esercizio, dunque, dal lato del front-office è sempre più rilevante la 
necessità di misurare il tasso d’uso dei sistemi telematici on-line nelle varie aree, in modo da 
evidenziarne le eventuali criticità e agire in maniera opportuna per ottimizzarne la messa a 
regime, nonché gli investimenti in risorse sia finanziarie che umane da parte di ciascun Ente. 
40 
Dal lato del back-office, in numerosi Enti di dimensioni medio-grandi si sono ormai 
consolidate aggregazioni di banche dati che costituiscono la base di un patrimonio 
informativo enorme, da sfruttare per tutti quei processi di miglioramento e misurazione dei 
servizi erogati, nonché di ottimizzazione dei modelli organizzativi delle PA che hanno 
investito nella creazione di queste basi di dati integrate.  
Avendo la possibilità di misurare i fenomeni sia sul lato del front-office sia su quello di back-
office, sorge poi la necessità di individuare indicatori che diano la valutazione completa del 
servizio erogato, sia dal punto di vista della qualità percepita dai cittadini, rispetto al canale 
di erogazione, sia da quello delle performance, ovvero in termini di qualità erogata e 
progettata. 
 
In definitiva, il ciclo virtuoso che gli strumenti di Business Intelligence possono innescare è 
quello che porta dalla raccolta dei dati fino alla fase decisionale passando attraverso 
l’elaborazione e interpretazione delle informazioni ottenute, che costituisce il punto nodale 
del processo di creazione della conoscenza all’interno di qualsiasi tipo di organizzazione. 
 
2.4. Il programma ELISA 
Il programma Elisa (Programma Enti Locali – Innovazione di Sistema) si inserisce nel contesto 
di modernizzazione della Pubblica amministrazione, avviata sotto l’impulso normativo in 
questi anni.  
 
 
Fig. 5 – Programma nazionale Enti Locali Innovazione di Sistema 
 
Si tratta di un programma nazionale di finanziamenti che prende le mosse dall’articolo 1, 
comma 893, della legge Finanziaria 2007, con cui è stato istituito il “Fondo per il sostegno 
agli investimenti per l’innovazione negli enti locali”, la cui gestione è stata attribuita alla 
Presidenza del Consiglio dei Ministri – Dipartimento per gli Affari Regionali ed in particolare 
alla struttura del P.O.R.E. (Progetto Opportunità delle Regioni in Europa) con una dotazione 
finanziaria annuale di 15 milioni di euro per il 2007, 2008 e 2009.  
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Il programma è finalizzato finanziare progetti d’innovazione tecnologica sviluppati dagli Enti 
locali, come la digitalizzazione dell’attività amministrativa o la riduzione del digital divide nei 
piccoli comuni e nelle aree montane. Per partecipare al programma e quindi ottenere i 
finanziamenti, gli enti locali interessati devono presentare progetti sui temi specificati dal 
programma stesso; in particolare, le aree di interesse su cui fin dal suo avvio si è focalizzato 
sono i seguenti: 
 catasto e fiscalità 
 lavoro 
 info-mobilità 
 qualità dei servizi erogati dagli EELL. 
 Scopo precipuo del programma è quello di promuovere ed indirizzare progettualità 
innovativa partendo da esigenze e iniziative proposte dagli Enti Locali riuniti in ampie 
aggregazioni, consentendo di sviluppare un modello di finanziamenti basato sul raccordo dei 
diversi livelli di governo locale.  
In questo contesto le Regioni mantengono un ruolo fondamentale di garante della coerenza 
delle azioni sui territori, mentre Comuni, Province e Comunità montane si costituiscono in 
ampie aggregazioni in modo da estendere la ricaduta dei progetti su un bacino d’utenza il 
più ampio possibile sin dalle prime fasi. 
Entro il 2009 sono stati pubblicati i 3 bandi relativi alle tre annualità previste: in seno ad 
ognuno di essi sono stati finanziati 6 progetti, per un totale di 18 iniziative, tutte di carattere 
interregionale. Tutte le procedure di adesione ai bandi e di gestione dell’intero ciclo di vita 
dei progetti finanziati avvengono esclusivamente in modalità elettronica e con l’utilizzo della 
PEC. Il valore complessivo delle risorse messe in campo da Governo, Enti Locali e Regioni 
ammonta a circa 100 Milioni di Euro. Al fine di partecipare al programma, accedendo in tal 
modo ai finanziamenti, gli enti locali devono presentare progetti che: 
 favoriscano la digitalizzazione dell’attività amministrativa;  
 abbiano una valenza nazionale;  
 garantiscano la crescita complessiva dei territori;  
 garantiscano la riduzione del digital divide nei piccoli Comuni e nelle aree montane;  
 garantiscano la sostenibilità dei risultati a vantaggio dei cittadini e delle imprese;  
 valorizzino il territorio e al contempo migliorino il sistema Paese;  
 garantiscano la standardizzazione dei parametri basilari dei progetti stessi, mediante 
modelli di cooperazione applicativa, e la replicabilità su tutto il territorio nazionale;  
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 dimostrino la coerenza delle azioni degli enti locali con i piani regionali;  
 siano provvisti di un modello organizzativo innovativo, garante dell’aggregazione.  
Ad oggi il programma Elisa è alla sua terza “edizione”, a tal proposito di seguito è presentata 
una breve rassegna dei progetti selezionati e realizzati o in corso di realizzazione. 
 
Progetti ELISA 1: 
 PROGETTO WI-MOVE – Servizi di infomobilità su rete telematica interoperante 
 PROGETTO SIMONE – Sistema Innovativo di gestione della Mobilità per le aree 
metropolitane 
 PROGETTO IQUEL – Innovazione e Qualità erogata e percepita dagli Enti Locali 
 PROGETTO L.A.B.O.R. – Lavoro, Azioni, Benefici, Organizzazione, Reti 
 PROGETTI ELICAT-ELIFIS – Gestione digitale integrata dei servizi locali in materia 
fiscale e catastale mediante modelli di cooperazione applicativa 
 
Progetti ELISA 2: 
 PROGETTO GiM – Gestione informata della Mobilità 
 PROGETTO LOG-IN-MED – Logistica Integrata nel Mediterraneo 
 PROGETTO SDM – Suoni Della Memoria 
 PROGETTO FED-FIS – Federalismo Fiscale 
 PROGETTO G.I.T. – Gestione Intersettoriale del Territorio 
 PROGETTO S.C.A.C.C.O. – Sistema di Cooperazione Applicativa Catasto Comuni 
 
Progetti ELISA 3: 
 PROGETTO ELI – Comuni Comunicazione Unica 
 PROGETTO CONCERTO – Accessibilità e fruibilità dei centri cittadini e delle aree 
protette 
 PROGETTO INFOCITY – Infomobilità al servizio degli utilizzatori delle città 
 PROGETTO ELISTAT – Qualità servizi erogati 
 PROGETTO ELI4U – Enti Locali Innovazione for User 
 PROGETTO Si.Com. – Sicurezza in Comune 
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2.5. Il progetto ELI4U: il ruolo del Comune di Livorno 
Il progetto ELI4U fa parte dei progetti ELISA 3 e vede coinvolti diversi enti locali, primo fra 
tutti il comune di Cesena in qualità di coordinatore dell’intero progetto.  
 
 
Fig. 6 – Logo ELI4U 
 
Partecipano al progetto anche i comuni di Arezzo, Barletta, Bergamo, Bologna, Brescia, 
Cesena, Como, Firenze, Forlì, Livorno, Milano, Padova, Parma, Piacenza, Ravenna, Reggio 
Emilia, Sesto Fiorentino, Sondrio, Udine, Venezia, e altri enti quali la Comunità Montana 
Valnerina, il Circondario Empolese Valdelsa, il Consorzio SIR-Umbria, le Province di Lodi e 
Padova, la Regione Toscana. 
L’iniziativa, avviata a settembre 2009 e avente un valore stimato di circa 6 milioni di euro, si 
inserisce nel percorso di rinnovamento avviato dalla Pubblica Amministrazione negli ultimi 
anni al fine di fornire agli Enti Locali strumenti, metodologie ed elementi organizzativi e 
tecnologici in grado di ottimizzare l’erogazione dei propri servizi in maniera continuativa e 
sistematica. 
  
 
Fig. 7 – ELI4U: le tematiche affrontate dal progetto 
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Le tre direttrici principali su cui si dispiega il progetto sono (Fig.7): 
 Pianificazione strategica e performance: una delle tre tematiche su cui il Progetto 
ELI4U si concentra riguarda i sistemi di supporto e qualificazione della pianificazione 
e programmazione annuale e pluriennale degli Enti Pubblici, oltre che di 
monitoraggio dei relativi obiettivi e comunicazione dei risultati raggiunti. 
Questo ambito di approfondimento reca significative ricadute organizzative, derivanti 
dall’implementazione di interventi mirati alla sistematizzazione della metodologia di 
pianificazione strategica su tre livelli: 
1. Programmazione delle attività e delle risorse; 
2. Controllo di gestione e monitoraggio della performance organizzativa (in 
ottemperanza al D.Lgs. 150/2009); 
3. Generazione di piani di marketing e comunicazione dei progetti 
dell’Amministrazione e del loro esito effettivo. 
Si concentrano su questo specifico frangente: 
 WP1 – Qualificazione delle attività di programmazione e pianificazione   
dell’Ente; 
 WP2 – Strumenti di pianificazione e programmazione. 
Le progettualità che ELI4U sviluppa in termini di pianificazione strategica hanno un 
duplice valore per gli Enti coinvolti: costituiscono un fondamentale fattore di 
agevolazione alla realizzazione ed al perseguimento di criteri di ottimizzazione 
dell’azione amministrativa; rappresentano un concreto motivo di spinta ad un 
maggiore orientamento al project management e al monitoraggio dei risultati. 
 
 Ottimizzazione dei servizi: con la finalità di massimizzare l’efficacia e l’efficienza di 
erogazione dei servizi all’utenza, ELI4U studia sistemi evoluti di Relationship 
Management interna ed esterna e di customer satisfaction, utili sia per la 
concentrazione di tutte le informazioni riguardanti il soggetto cliente della PA (al fine 
di abilitare una qualificata “proattività” dell’Ente nei confronti del cittadino/impresa) 
sia per dare vita ad una banca dati condivisa della conoscenza che mappi tutti i 
prodotti/servizi erogati dall’Ente Locale. 
 Si concentrano sui temi di ottimizzazione dei Servizi: 
 WP3  –  Fascicolo del Cittadino/Impresa 
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 WP4 – Banca dati della conoscenza dei prodotti/Servizi e sistema di gestione 
dei procedimenti 
 WP6  –  Rilevazione ed analisi qualità erogata 
 
L’implementazione di queste progettualità ha lo scopo di favorire gli Enti aderenti nel 
perseguimento dei seguenti obiettivi: 
 migliorare il proprio funzionamento interno, semplificando i processi con una 
riduzione dei costi e con una maggiore valorizzazione delle competenze degli 
operatori; 
 attivare un processo di crescita delle competenze degli operatori e di 
acculturamento su tutta la gamma di diversi servizi erogati dall’Ente Locali; 
 semplificare i rapporti tra i soggetti coinvolti nel processo di produzione ed 
erogazione dei servizi al cittadino, consentendo così una maggiore 
focalizzazione dell’attenzione sulla qualità dei servizi. 
 
 Governo del territorio: in un’ottica di presidio continuativo della relazione tra PA e 
utenza, ELI4U intende concentrarsi sugli aspetti di gestione del territorio e di 
sicurezza urbana e ambientale che caratterizzano il territorio. Nello specifico, il 
sistema si prefigge di: 
 aumentare l’intelligenza dell’interazione cittadino-territorio, attraverso 
l’organizzazione delle informazioni in un’unica banca dati; 
 dematerializzare i flussi informativi tra Ente e cittadino, riducendo i tempi di 
intervento e comunicazione; 
 consentire a ogni Ente di intervenire in modo tempestivo per migliorare il 
processo di erogazione.  
Operano nell’ambito del Governo del Territorio due WP: 
 WP5 – Costituzione del Servizio GEO-scuole 
 WP7 – Dispiegamento di Sistemi integrati di rilevazione e valutazione degli 
interventi sul territorio 
L’intera proposta progettuale si focalizza sul tema della centralità della relazione col 
cittadino, ovvero l’utente-impresa nel caso specifico del WP6  assegnato al Comune di 
Livorno, puntando a creare un front-office caratterizzato dalla piena responsabilità a livello 
di ciascuna fase di gestione del ciclo di relazione col cittadino. 
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In particolare, tali fasi sono: 
• ascolto del cittadino-utente 
• decodifica della richiesta e individuazione del bisogno 
• conoscenza analitica del servizio (requisiti e fasi di lavorazione) 
• erogazione del servizio/informazione 
• valutazione della soddisfazione del cittadino-utente 
A tal fine si rende necessaria la predisposizione di banche dati della conoscenza di tutti i 
servizi erogati dall’Ente Locale, in questo modo è possibile utilizzare uno strumento unico e 
condiviso che facilita l’erogazione di un servizio di qualità per l’utente finale. 
Infatti, la conoscenza dei processi di lavoro e quindi dei loro requisiti/vincoli, output, input e 
risorse necessarie e disponibili (umane e tecniche) consente una maggiore consapevolezza 
da parte dei soggetti responsabili dell’erogazione dei servizi, nonché una semplificazione, 
laddove se ne palesi la necessità, grazie ad una più chiara visione della rete di processi. 
La conoscenza dei processi interni è considerata nell’ambito del progetto il punto di partenza 
per l’attivazione di un modello di presidio efficace degli stessi, in particolare quelli di 
pianificazione e programmazione, in modo che l’Ente, finora “passivo” nei confronti del 
cittadino, diventi “proattivo”, cioè capace di identificare in anticipo le potenziali esigenze del 
cittadino-utente, soddisfacendole in tempi sempre minori . 
Su tali basi, infine, il progetto ELI4U si pone l’obiettivo di rilevare e monitore costantemente 
la qualità dei servizi erogati dagli Enti Locali. 
 
Gli strumenti di pianificazione e gestione dei processi e di misurazione delle performance 
che il progetto intende implementare, permetteranno agli Enti partecipanti di valutare 
l’efficacia e l’efficienza dei servizi offerti. L’azione si concentra sulla definizione di indicatori e 
strumenti utili alla misurazione e al monitoraggio delle qualità e quantità dei servizi alle 
imprese erogati dalla PA locale mediante sia i canali classici di sportello sia servizi telematici 
con un coinvolgimento degli Ordini professionali e delle Associazioni di categoria, degli Enti 
territoriali e delle Regioni interessate (es. la Regione Toscana) al fine di misurare e 
monitorare con strumenti standard l’aderenza dei servizi erogati alle loro aspettative e la 
qualità degli stessi. 
 
I risultati di tale azione di monitoraggio costituiscono il punto di partenza per il 
miglioramento continuo dei servizi erogati e, se resi noti nell’ambito di una chiara e 
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trasparente comunicazione con gli utenti, permettono di attivare un reale processo 
partecipativo ai procedimenti amministrativi da parte degli stessi utenti. 
Inoltre il WP prevede il dispiegamento della metodologia e degli strumenti elaborati e testati 
nel corso del Progetto IQuEL, alimentando così il processo di benchmarking in atto fra gli 
Enti.  
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3. IL COMUNE DI LIVORNO: L’ORGANIZZAZIONE E I SERVIZI EROGATI 
 
3.1. La struttura organizzativa 
I Dipartimenti e le strutture dirigenziali di Staff raggruppano le attività di contenuto simile ed 
omogeneo, rilevanti nel programma del Sindaco. 
Le Unità Organizzative si configurano dal punto di vista organizzativo come la struttura 
apicale dell’ente rispetto alle proprie competenze per materia, dove esercitare l’autonomia 
dirigenziale nell’ambito di direttive e indirizzi programmatici, oltre che di controlli periodici. 
La Conferenza dei Dirigenti, organismo statutario composto dai Coordinatori dipartimentali e 
dal Dirigente del “Gabinetto del Sindaco”, ed alle cui sedute partecipa il Dirigente 
dell’U.Org.va Organizzazione Personale e Controllo, presieduto e coordinato dal Segretario 
Generale, assolve al ruolo di garantire la migliore integrazione e coordinamento delle attività 
dirigenziali, in relazione alle modalità attuative del programma del Sindaco; garantisce un 
efficace raccordo con gli indirizzi provenienti dalla sfera politica, attraverso il metodo della 
programmazione e controllo delle attività e la costituzione di un clima organizzativo che ha 
come obiettivo la collegialità e la collaborazione. La Conferenza dei Dirigenti opera mediante 
una periodica e frequente attività strettamente connessa con le linee di indirizzo del Sindaco 
e con la operatività della G.C., in ciò svolgendo sia una funzione istruttoria generale 
propedeutica alle sedute della Giunta, sia una funzione di indirizzo operativo susseguente 
alle decisioni della G.C.; nello sviluppare la propria azione trae costanti indirizzi attraverso il 
necessario coinvolgimento della sfera politica e si raccorda con i Dirigenti competenti nelle 
materie oggetto di indirizzo. Tende ad omogeneizzare i comportamenti dei soggetti 
interessati e favorire i processi applicativi delle disposizioni, verifica i risultati dei programmi 
operativi di maggior rilievo, verifica costantemente il livello quantitativo e qualitativo dei 
servizi erogati, valendosi degli uffici preposti al controllo dì gestione ed alla organizzazione 
dei servizi. 
Operativamente la Conferenza: 
 Si riunisce di norma settimanalmente su convocazione del Presidente; 
 Per la validità delle sedute è necessaria la presenza della maggioranza dei 
componenti; 
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 Assume proprie decisioni delle quali è redatto un processo verbale a cura della 
Segreteria della Conferenza medesima; 
 Opera con il metodo della collegialità e pertanto favorisce decisioni unanimi. Ove la 
complessità delle decisioni da assumere non consenta il raggiungimento 
dell’unanimità, la questione è risolta alla presenza del Sindaco; 
 Le decisioni sono numerate progressivamente ed iscritte in apposito repertorio, la 
loro conservazione è affidata alla Segreteria; 
 Alle sedute della Conferenza possono essere invitati a partecipare, senza diritto di 
voto, dirigenti e funzionari in relazione alla trattazione di specifici argomenti; 
 Ha poteri di iniziativa per l’adozione di atti, provvedimenti, progetti o programmi 
da parte dei soggetti competenti dell’Ente con riferimento a tutto l’ambito di 
attività demandato al governo del Comune; 
 Le funzioni di Segreteria sono affidate con disposizione del Segretario Generale.  
Il Gabinetto del Sindaco esercita un ruolo di osservatorio strategico della attuazione del 
programma, in stretto rapporto con la Conferenza dei Dirigenti. Può anche assumere il ruolo 
di Coordinatore dipartimentale per alcuni raggruppamenti di attività rilevanti rispetto 
all’attuazione del programma del Sindaco.   
I Coordinatori dipartimentali svolgono compiti di coordinamento, indirizzo e controllo e, 
quindi, di sovraordinazione funzionale rispetto alle responsabilità attribuite ad altri dirigenti 
di strutture omogenee per materia, ed in tale senso rispondono del raggiungimento degli 
obiettivi di mandato che fanno capo al Dipartimento medesimo. Tale funzione di 
coordinamento, pur non implicando diretta responsabilità gestionale o ruoli gerarchici 
rispetto alle competenze dei Dirigenti di Unità Organizzativa, si esercita attraverso interventi 
puntuali e verifiche costanti e tende, peraltro, a favorire un ruolo a tutto campo nell’ente, 
teso al coordinamento dal punto di vista gestionale di politiche inerenti il programma del 
Sindaco e della Giunta che si caratterizzino per la trasversalità su più Dipartimenti. I dirigenti 
di Dipartimento non necessariamente devono risultare titolari altresì di proprie Unità 
Organizzative. Essi partecipano alla definizione delle modalità di utilizzo delle risorse umane 
e strumentali, esercitano un puntuale controllo rispetto al perseguimento di obiettivi da 
parte dei rispettivi Dirigenti di Unità Organizzativa e di struttura, in modo da monitorare 
l’andamento delle azioni e delle attività, adoperando i livelli del coordinamento come 
funzioni sinergiche di accrescimento delle conoscenze dei singoli e di circolazione delle 
informazioni. I Coordinatori dipartimentali formulano le proprie proposte, d’intesa con i 
50 
Dirigenti di Unità Organizzativa, per la definizione dell’articolazione organizzativa interna alle 
Unità Organizzative del Dipartimento, in materia di mobilità interna al Dipartimento e di 
affidamento delle responsabilità di posizione organizzativa, di alta professionalità e 
responsabilità di funzione, coordinano il processo di attribuzione dei trattamenti economici 
accessori, al fine di rendere più omogenee le valutazioni, in ottemperanza a quanto tra 
l’altro previsto dal Sistema di misurazione e valutazione delle performance, e sono coinvolti 
su quant’altro più articolatamente specificato nelle schede sottostanti. 
Nel rispetto della autonomia gestionale che compete alla dirigenza tutta, in relazione ai 
propri livelli di professionalità, i Dirigenti di Unità Organizzativa in particolare sono chiamati 
ad una diretta responsabilità di risultato nella gestione loro affidata. I Dirigenti informano 
l’attività delle strutture dirette a logiche di informazione, collaborazione, programmazione, 
nonché verifica e controllo delle attività svolte; assumono la diretta responsabilità dei 
risultati della gestione delle unità di riferimento, a fronte della assegnazione di risorse 
umane, strumentali e di budget di spesa predefiniti; rispondono della corretta gestione, del 
raggiungimento degli obiettivi e del rispetto dei tempi assegnati; sono chiamati a partecipare 
alla fase di costruzione del piano delle performance, a rendicontare circa le fasi di attuazione 
degli obiettivi di rispettiva competenza, e quant’altro stabilito dal Sistema di valutazione. A 
tale scopo i dirigenti di Unità Organizzativa adottano tutti gli atti di gestione del personale 
interno, ivi inclusa la assegnazione e la mobilità del personale internamente ai diversi Uffici 
costituiti, nel rispetto delle normative e dei contratti vigenti.  
Lo stile di direzione dell’Ente si dovrà uniformare costantemente a principi di responsabilità, 
adeguamento costante ai fabbisogni emergenti, sinergia, oltre che valorizzazione e sviluppo 
delle professionalità, economicità di gestione, efficacia e trasparenza dell’azione 
amministrativa: criteri che saranno alla base del sistema premiante.  
L’organigramma del Comune di Livorno è riportato in appendice. 
 
3.2. L’offerta dei Servizi ai cittadini e alle Imprese 
L’organizzazione strutturata e ben definita del comune di Livorno mette in campo una serie 
di servizi che riguardano tutti i vari settori in cui un comune deve operare e su cui deve agire. 
Di seguito sono citati le macro-aree che comprendono al loro interno servizi specifici: 
Pianificazione e Programmazione Urbanistica 
 Pianificazione e programmazione urbanistica 
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 Redazione e valutazione Piani Specifici di settore pubblici e privati e Varianti 
urbanistiche  
 Riferimento tecnico gestionale della tenuta del P.R.G., delle Varianti e aggiornamenti 
cartografici di Piano 
 Punto di riferimento e di raccolta delle varie strumentazioni urbanistiche redatte da 
altri uffici e strutture della U.O. secondo le specifiche competenze 
 Supporto tecnico procedurale per la redazione degli strumenti urbanistici redatti da 
altri Uffici 
Programmazione opere e finanziamenti pubblici 
 Programmazione, monitoraggio e controllo lavori pubblici 
 Sostegno e supporto all’accesso ai finanziamenti pubblici  
Sviluppo economico 
Contabilità e Bilanci 
 Bilanci di previsione 
 Rendiconti di gestione 
Educazione e Scuola 
 Nidi d’infanzia 
 Altri servizi educativi 0/3 anni 
 Scuole d’infanzia 
 Altre scuole 
 Borse di studio e buoni libro 
 Ristorazione scolastica 
 Trasporto scolastico 
 Ludoteche 
 Biblioteche 
 Estate bambini e ragazzi 
 CIAF (Centri Infanzia, Adolescenza e Famiglie) 
 CRED (Centro risorse educative e didattiche) 
 Edilizia scolastica 
 Prevenzione della dispersione scolastica 
 Conferenza zonale dell’istruzione 
Giovani 
 Tavolo giovani 
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 Progetto “diversamente liberi” 
 Borse di studio 
 Servizio civile volontario 
Ambiente e territorio 
 Suolo e bonifiche  
 Demanio marittimo 
 Diritti animali 
 Progetto opere idrauliche Rio Maggiore 
 Igiene ambientale 
 Acqua 
 Parche a ree protette 
 Sviluppo sostenibile 
 Rifiuti 
 Aria  
 Rischio idraulico 
 Vincolo idrogeologico 
 Competenze del Comune 
 Inquinamento acustico 
 Valutazione ambientale strategica (VAS) 
Arte e cultura 
 Il Tavolo delle Religioni  
 Gli Archivi del Comune  
 Musei 
 Biblioteche 
 Teatro Goldoni 
 Livorno Film Commission 
 Nuovo Teatro delle Commedie - Teatro C 
 Acquario 
Sociale e Cooperazione 
 Centri Anziani 
 Pace e Cooperazione 
 Consulta degli Immigrati 
 Centro Donna 
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 Laboratorio di Quartiere 
 Accreditamento nel sistema sociale integrato 
 Invalidi civili 
 Associazionismo 
 Guida al sostegno a distanza nella provincia di Livorno 
 Ufficio Casa 
 Area anziani 
 Area Handicap 
 Marginalità e famiglia 
Protezione Civile 
 I rischi  
 Meteo  
 Normativa  
 Protezione civile in famiglia  
 Volontariato 
Sport 
 Le società 
 Gli Impianti 
Turismo e Commercio 
Polizia municipale e amministrativa 
Tributi  
 
3.3. Le rilevazioni di customer satisfaction 
 L’esigenza di erogare servizi tagliati su bisogni e aspettative reali del cliente è molto sentita 
da parte dello staff dirigenziale del comune di Livorno. In tal senso l'Amministrazione 
Comunale ha avviato nel settembre 2010 un'indagine di qualità il cui slogan è “Cosa ne pensi 
di noi? Indagine sulla qualità dei servizi. Aiutaci a lavorare sempre meglio” per conoscere il 
livello di soddisfazione dei cittadini su alcuni servizi comunali, comprendere meglio i loro 
bisogni e riprogettare, eventualmente, il sistema di erogazione dei servizi stessi e 
parallelamente rivedere le politiche pubbliche.  
Gli uffici comunali coinvolti nell’indagine CS 2010 sono stati: 
 Anagrafe 
 Entrate – Patrimonio (ICI e ICP) 
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 Stato Civile (Immigrati, Matrimoni) 
 SUAP 
 URP 
I cittadini sono stati invitati a compilare questionari sull’indice di gradimento del servizio 
offerto in speciali postazioni allestite all’Ufficio Anagrafe, all’URP (Ufficio Relazioni con il 
Pubblico) e al SUAP (Sportello Unico per le Attività Produttive). 
L'indagine è stata condotta dall’Ufficio Controllo qualità e carte dei servizi comunali – 
Sviluppo del personale dello Staff 3 Organizzazione, Sviluppo, Programmazione e Controllo, 
che si avvale del supporto dell’ Ufficio Statistica e coinvolge cinque uffici, selezionati in base 
alla rilevanza per l'utenza cittadina: Ufficio Stato Civile, U.Org.va Entrate – Patrimonio, 
Ufficio Anagrafe, Ufficio Relazioni con il Pubblico e Sportello Unico per le Attività Produttive. 
E' stata utilizzata la tecnica della intervista diretta con questionario strutturato. Gli oltre 
mille e cento questionari raccolti sono stati somministrati da una ditta esterna (SIMURG 
RICERCHE di Livorno), vincitrice di una gara ad evidenza pubblica. 
 
UTENTI INTERVISTATI 
Uffici Tecnica utilizzata N° utenti intervistati 
Anagrafe  Questionario somministrato con intervista 
personale 
408 
Stato civile Questionario auto-compilato 93 
SUAP Questionario somministrato con intervista 
personale 
308 
Entrate - 
Patrimonio 
Questionario auto-compilato 479 
URP Questionario somministrato con intervista 
personale 
441 
Totale   1729 
 
Fig. 8 – Indagine Customer Satisfaction 2010 - Comune di Livorno 
 
Il questionario è stato progettato per effettuare le seguenti misurazioni: 
1. Qualità della comunicazione, che aggrega le grandezze medie rilevate su singoli 
elementi del servizio afferenti alla comunicazione; 
2. Qualità dell’erogazione del servizio, che aggrega le grandezze medie di singoli 
elementi del servizio afferenti alla erogazione del servizio;  
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3. Qualità dell’attività complessiva, che misura il livello di soddisfazione complessiva 
nei confronti del servizio. 
 
Ad oggi, è in corso la messa a punto della campagna di rilevazione 2011 che riguarderà sia 
servizi off-line che servizi on-line. In particolare per quanto riguarda quelli on-line sono state 
definite le seguenti variabili: 
 la disponibilità delle informazioni e il loro contenuto 
 la semplicità di utilizzo.  
 la privacy e la sicurezza.  
 lo stile grafico.  
 l’esecuzione 
 l’accessibilità 
 la rapidità di risposta 
 la personalizzazione 
Gli obiettivi dell’indagine sono di definire un sistema di misurazione che rilevi quanto il 
servizio risponde ai bisogni del cittadino o delle imprese locali, interrogandosi su come si 
crea valore per il territorio; ripensare ai servizi e migliorarli sulla base dei risultati delle 
indagini sulla soddisfazione del cliente; infine, sviluppare una riflessione sul ruolo degli utenti 
e degli attori del territorio e del loro livello di partecipazione. 
 
3.4. La digitalizzazione dei servizi: stato dell’arte 
A partire dalla fine degli anni ’90 il Comune di Livorno ha avviato un processo di 
informatizzazione il cui obiettivo principale è stato l’introduzione di sistemi hardware e 
software in grado di supportare l’iter delle pratiche amministrative mediante strumenti di 
work-flow management, gestione documentale e posta elettronica. Tale scelta ha consentito 
ai Sistemi informativi dell’ente, in collaborazione con alcuni partner privati, di informatizzare 
quasi tutte le  pratiche trattate dagli uffici dell’ente permettendo di ottimizzare la loro 
gestione e conservazione.  
La piattaforma di back-offce è stata dotata di uno strumento di work-flow management che 
garantisce la “tracciabilità” di ogni singola pratica attraverso la registrazione, per ognuna di 
esse, del settore di appartenenza, della sua tipologia specifica, dei punti temporali di 
ingresso nel sistema, di transizione da una fase all’altra dell’iter burocratico e infine di 
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archiviazione, dei nominativi dei soggetti responsabili delle varie fasi del processo in cui si è 
trovata la pratica.  
In questo contesto sono emerse alcune tipologie particolarmente importanti ed onerose per 
l’ente, come ad esempio l’Edilizia Privata ed il settore del Commercio.  
Tale piattaforma è stata attivata agli inizi degli anni 2000, per cui rappresenta un prezioso 
bacino di conoscenza in quanto consente di estrapolare dati che opportunamente elaborati 
ed analizzati possono fornire indicazioni significative circa l’evoluzione dei processi interni e 
di erogazione verso l’esterno nel corso del tempo. In particolare si potrebbe in qualche 
modo evidenziare l’entità dell’impatto che le normative ed i modelli organizzativi che si sono 
succeduti nel tempo hanno avuto sulle prestazioni dell’iter procedurale.  
Pertanto, la disponibilità di una siffatta piattaforma di back-office permette di interoperare 
in tempo reale per rilevare selettivamente i dati che sarà opportuno elaborare per il calcolo 
degli indicatori di prestazione (KPI) definiti nell’ambito del progetto.  
Nel dettaglio questo applicativo consente, una volta definito il diagramma di flusso del 
procedimento: 
1. la registrazione manuale dei dati in caso di invio di file firmati digitalmente o di 
pratiche presentate allo sportello;  
2. l’acquisizione dei dati e dei file trasmessi tramite web service; 
3. il collegamento con il protocollo e l’aggancio dei file firmati digitalmente; 
4. controlli di natura fiscale se previsti; 
5. messaggistica verso gli uffici coinvolti nel procedimento per il rilascio di atti di loro 
competenza; 
6. la gestione del procedimento da parte degli uffici interessati, compreso l’acquisizione 
di pareri utili al rilascio dell’atto finale, la redazione degli atti, della richiesta di 
integrazioni etc. e relativa protocollazione di ogni singolo atto; 
7. la possibilità per l’utente di seguire l’iter online; 
8. messaggistica verso gli utenti per informazioni sulla conclusione del procedimento e 
l’eventuale ritiro dell’atto finale.  
 
Per quanto riguarda la partecipazione al progetto degli altri enti locali, questi rappresentano 
gli ulteriori destinatari di quanto sviluppato dal comune di Livorno in seno al progetto ELI4U, 
in qualità di capofila; in una fase successiva, infatti, saranno proposte “interfacce” standard 
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per l’implementazione del sistema di rilevazione delle performance, ma che in qualche modo 
tengano conto della varietà dei sistemi di back-office degli enti coinvolti. 
 
Sul versante del front-office, invece, il Comune di Livorno ha cominciato da alcuni anni a 
misurarsi con l’erogazione dei servizi alle imprese per via telematica. Un importante 
traguardo in questo senso ha rappresentato l’implementazione della piattaforma AIDA 
(Applicazioni Interoperabili Digitali per l’Amministrazione) a partire dal 2003 per i servizi alle 
imprese, finanziata con il primo bando nazionale di E-GOV e successivamente con il secondo 
bando da parte di DIGITPA, finalizzato al riuso della piattaforma, utilizzata in Italia da oltre 
150 enti locali.  
Ad AIDA si accede collegandosi alle Rete Civica del Comune di Livorno; il portale gestisce 
l’offerta di servizi amministrativi alle imprese mettendo a disposizione degli utenti finali le 
informazioni necessarie, insieme alla possibilità di scaricare la modulistica e attivare le 
pratiche per via telematica. Una volta inoltrata la pratica, gli utenti potranno in tempi brevi 
seguirne l'iter dal portale, nella propria Scrivania Virtuale, senza necessità di spostamenti 
fisici.  
 
1) I servizi offerti dal portale: 
Servizi informativi ad accesso libero: disponibili a tutti gli utenti per la consultazione degli 
endo-procedimenti. Dalla homepage del portale sono infatti consultabili le banche di: 
 Servizi per le Imprese; 
 Modulistica; 
 Normative; 
 Procedimenti Amministrativi. 
L'utente può navigare nelle banche dati e trovare tutte le informazioni sui procedimenti 
amministrativi gestiti. Per facilitare la consultazione, le banche dati sono strutturate in 
categorie e sotto-categorie che l'utente può aprire semplicemente cliccando sui titoli. 
Servizi dispositivi a registrazione on-line: riservati agli utenti registrati previo accesso 
tramite SMART CARD o CNS (Carta Nazionale dei Servizi), per la creazione e l’inoltro 
telematico delle pratiche. Una volta effettuato l'accesso ogni servizio diventa attivabile per la 
creazione di una nuova pratica e per l'utente si rende disponibile l'area “Le tue pratiche”, per 
la gestione delle proprie pratiche e il monitoraggio dell'iter presso le Amministrazioni 
coinvolte.  
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Servizi alle imprese: funzione attraverso la quale è data possibilità all’utente registrato di 
costruire la propria “pratica tipo”, composta cioè dall’insieme di quei procedimenti che sono 
necessari per l’avvio, la modifica etc. della propria attività. 
 
2) I procedimenti e la modulistica: 
a) Procedimenti. La sezione è strutturata in:  
 endoprocedimenti “specifici” spendibili unicamente per una determinata 
attività economica (Commercio, Pubblici esercizi, Artigianato, etc.); 
 endoprocedimenti “generici” trasversali e dunque utilizzabili per qualunque 
attività (Edilizia, Ambiente, Sicurezza, Sanità etc.). 
All’interno di tali categorie i procedimenti sono classificati per materia. Per ciascuno 
viene fornita una puntale scheda esplicativa, contenente indicazioni sui tempi di 
conclusione del procedimento, modalità di avvio, tipologia di atto rilasciato, ufficio 
competente, eventuali spese istruttorie e bolli, normativa di riferimento. Inoltre, 
ciascuna scheda è corredata da modulistica e allegati.   
Alla normativa è dedicata una apposita sezione della banca dati, che contiene i 
riferimenti delle norme di livello nazionale e regionale ed eventualmente i testi dei 
regolamenti comunali, collegate alle singole procedure amministrative.  
b) Modulistica: sezione che contiene tutti i Moduli amministrativi e i relativi documenti 
allegati. La Banca Dati è suddivisa in cartelle e sottocartelle per facilitare la 
navigazione. I modelli, a seconda del tipo di procedimento, sono resi disponibili nei  
formati .pdf, .doc (editabile), form interattive. Il formato .doc (editabile) consente la 
compilazione direttamente on line e l’invio telematico del modello; la form 
interattiva consente la compilazione direttamente on line e la contestuale 
trasmissione dei dati nel DB dell’Amministrazione (attualmente in uso per alcune 
tipologie di commercio, per le notifiche sanitarie ex art. 6, per le Dia edilizie). 
 
3) Le tipologie di procedimento sono: 
a) Procedimento automatico: attivabile tramite SCIA (Segnalazione Certificata Inizio 
Attività) l. 241/90 art. 19. Previa autenticazione è possibile editare e inoltrare in via 
telematica la SCIA e gli allegati richiesti, debitamente firmati digitalmente dal 
richiedente, ottenendo contestualmente una prima ricevuta d’invio. Sarà cura del 
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SUAP trasmettere, dopo la verifica formale dei contenuti, sempre tramite il servizio 
informatico, un’ulteriore ricevuta di protocollo. 
b) Procedimento ordinario: comprende i procedimenti relativi ad attività discrezionali 
dell’Amministrazione e ad altre tipologie, che ugualmente devono essere compilati e 
inoltrati esclusivamente on-line.  
 
A seconda del tipo di procedimento e del relativo iter amministrativo vengono coinvolti altri 
soggetti pubblici per l’acquisizione di pareri, concessioni, autorizzazioni che devono essere 
preventivamente acquisiti prima del rilascio dell’atto finale. 
In totale tramite la piattaforma AIDA sono gestiti 301 procedimenti. 
 
Tali servizi sono stati finora soprattutto utilizzati dalle associazioni di categoria del 
commercio (CONFCOMMERCIO,CONFESERCENTI,CNA). 
In particolare, a partire dal 2010 l’ente ha avviato, in collaborazione con gli ordini 
professionali, il processo di digitalizzazione della Denuncia di Inizio Attività edilizia (DIA), cioè 
la possibilità da parte dei professionisti di avviare l’iter procedurale relativo a questa 
tipologia di pratica direttamente dalla propria scrivania attraverso il web.  
In pratica l’ente punta, attraverso lo sviluppo del progetto SUED (Sportello unico per l’edilizia 
digitale), alla completa digitalizzazione di questo tipo di pratiche, coerentemente con le 
disposizioni normative.  
Inoltre l’ente intende potenziare le prossime versioni del portale al fine di misurarne la reale 
efficienza di utilizzo e procedere all’integrazione con la piattaforma IQUEL (di cui parleremo 
in seguito) per poter realizzare campagne di rilevazione on line del grado di soddisfazione del 
servizio reso all’utenza, oltre che visualizzare sinteticamente i risultati del monitoraggio 
effettuato tramite il set di indicatori che sarà individuato per i servizi in esame.   
Ad ogni modo, il recente DPR 160/2010 obbliga di fatto all’utilizzo di questo canale per 
l’invio delle pratiche relative alle imprese e quindi risulterà  necessario verificare l’effettiva 
qualità delle interfacce web e la semplicità di erogazione dei servizi.  
3.4.1. La DIA edilizia on-line 
Abbiamo accennato al DPR 160/2010 il quale si pone l’obiettivo di snellire e accelerare le 
procedure amministrative, riordinare e rinnovare radicalmente la disciplina del SUAP, che  
diventa interlocutore unico in luogo di tutte le amministrazioni pubbliche coinvolte, per 
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qualsiasi procedimento afferente l'esercizio di attività produttive e di  prestazione di servizi (i 
casi di esclusione sono puntualmente richiamate nel corpo della norma). 
Il SUAP comunale deve operare esclusivamente in modalità telematica, sia per quanto 
riguarda l’iniziativa d’impresa che come metodo di comunicazione tra enti ed 
amministrazioni, compresa la gestione dei pagamenti, prevedendo un sistema di incasso e 
rendicontazione per i diritti propri e per quelli degli enti terzi.  
 
In questo contesto si inserisce il processo di digitalizzazione del servizio di DIA (Dichiarazione 
Inizio Attività), che ha rappresentato, inoltre, la prima tappa verso la realizzazione del SUED 
(Sportello Unico per l’Edilizia Digitale), progetto che rientra nell’ambito del programma 
Innovare Livorno (Fig. 5), come descritto nel Libro Bianco della innovazione tecnologica. 
L'applicazione della DIA edilizia on-line è stata realizzata anche coinvolgendo un Tavolo 
tecnico che si è costituito con Collegi e Ordini professionali e Associazioni di Categoria della 
Provincia di Livorno (Collegio Geometri, Ordine Architetti, Ordine Ingegneri, CNA, CONFAPI, 
CONFARTIGIANATO, CONFINDUSTRIA, Cassa Edile provinciale e Regionale), allo scopo di 
ottenere indicazioni e suggerimenti utili da punto di vista dell’utente finale. 
Il servizio prevede la possibilità da parte del professionista di compilare il modulo DIA 
direttamente on line tramite una form interattiva, di scegliere da una lista gli allegati 
necessari e infine di firmare e inviare il modulo, senza dover recarsi presso gli sportelli degli 
uffici comunali. Una volta inviata il modulo, è possibile seguire lo stato di avanzamento della 
pratica e ricevere la richiesta di integrazioni, qualora la documentazione presentata tramite 
gli allegati sia incompleta o non corretta. 
             
Fig.9 – Logo del progetto Innovare Livorno e del SUED 
 
Il comune di Livorno sta spendendo molte energie nel portare avanti queste iniziative, non 
solo in adeguamento a quanto imposto dalla normativa recente, ma anche nella convinzione 
che costituiscano una svolta decisiva nelle modalità di interazione con cittadini ed imprese e 
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un grande vantaggio per chi usufruisce dei servizi pubblici, in termini di comodità, 
trasparenza e rapidità di risposta. 
3.4.2. La Concessione di Occupazione di Suolo Pubblico per i cantieri edili on-line 
La concessione di occupazione di suolo pubblico fa parte anch’essa dei numerosi 
procedimenti che è possibile attivare tramite il portale AIDA.  
Il servizio rappresenta per l’ente una criticità, non tanto per la complessità o la severità del 
procedimento, quanto per la numerosità degli uffici coinvolti nel processo di erogazione. 
Infatti, anche se dal punto di vista del front-office il riferimento per cittadini e imprese è lo 
Sportello Unico per le Attività Produttive, per quanto riguarda le attività di back-office 
queste coinvolgono diversi uffici (Polizia municipale, Polizia Amministrativa, Ufficio Permessi 
in deroga) con evidente necessità di preciso coordinamento delle fasi dell’iter procedurale.  
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4. LA RILEVAZIONE DELLA QUALITÀ DEI SERVIZI: LA METODOLOGIA DI 
LAVORO   
 
4.1. La Qualità nei servizi 
Prima di passare alla descrizione della metodologia adottata per lo studio condotto, è utile 
fare una premessa sul concetto di Qualità dei Servizi.  
Come ampiamente evidenziato nel capitolo 2, nel ripercorrere l’evoluzione della Pubblica 
Amministrazione, l’esigenza di passare ad un orientamento alla qualità è stata fortemente 
sentita negli ultimi anni da parte degli Enti della Pubblica Amministrazione e ha portato ad 
un ripensamento generale del modo di organizzare e gestire il processo di erogazione dei 
servizi pubblici, cambiamento dettato soprattutto dalla crescente attenzione del cittadino 
agli aspetti sostanziali del servizio erogato ed alla misurazione dei risultati del settore 
pubblico.  
I soggetti erogatori di servizi pubblici sono oggi chiamati a focalizzarsi non solo sugli aspetti 
economico-finanziari ma anche, e soprattutto, su quelli riguardanti l’efficacia, la misurazione 
delle proprie performance, la soddisfazione della propria clientela-utenza: in sintesi sulla 
qualità del servizio erogato alla collettività. 
Un ruolo fondamentale in tale cambiamento è stato certamente giocato dal riconoscimento 
della centralità del cliente-utente anche per le aziende di servizi pubblici e per la Pubblica 
Amministrazione. Infatti, se si considerano le diverse definizioni di “qualità” date in 
letteratura tutte convergono ad un concetto fondamentale: la centralità della soddisfazione 
del cliente rispetto al servizio ricevuto. 
In un’azienda di servizi di pubblica utilità la qualità deve essere definita nello stesso modo in 
cui viene identificata dai clienti, altrimenti si rischia di intraprendere azioni sbagliate e di 
investire tempo e denaro in modo non proficuo. Si deve sempre tenere presente che ciò che 
conta è la qualità come viene percepita dai clienti . 
Il grande problema che si pone per chi si occupa di qualità è la percezione della qualità da 
parte dei clienti/utenti che è soggettiva, non solo perché essa viene valutata in modo 
diverso dall’erogatore e dal cliente, ma anche perché i singoli consumatori, avendo esigenze 
e bisogni diversi, si rapportano agli elementi del servizio in modo prevalentemente 
funzionale ai propri bisogni. 
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Fig. 10 – Confronto fra livello di servizio atteso e livello di servizio percepito 
 
La figura mostra la misura della soddisfazione del cliente (giudizio di qualità), che risulta dal 
confronto tra il livello di servizio atteso ed il livello di servizio percepito: tanto più elevata è 
la qualità percepita del servizio, migliore sarà il grado di soddisfazione del cliente, e 
viceversa. 
Quindi, possiamo affermare che il cittadino è soddisfatto del servizio ricevuto quando egli: 
 appaga i suoi bisogni (riceve valore) 
 riceve ciò che si aspetta (esaudisce le attese). 
A questo punto, parlando di valore occorre fare una precisazione: mentre il fine principale 
delle aziende private é produrre “valore economico”, cioè far sì che i ricavi derivanti dalla 
vendita dei prodotti superino i costi di produzione, in modo da remunerare il capitale 
investito, l’obiettivo della Pubblica Amministrazione é la creazione di “valore socio-
economico”. 
I servizi prodotti dalla Pubblica Amministrazione vengono, infatti, solitamente ceduti per un 
importo inferiore al costo sostenuto per la loro produzione. Tale differenza di costo viene 
sostenuta dai contribuenti, attraverso il pagamento delle tasse.  
II concetto di valore per l'Ente Locale é, dunque, molto più vicino al concetto di utilità, 
secondo il quale un bene o un servizio sono valutati per la loro capacità di dare risposta ad 
un determinato bisogno. Sono, quindi, due i soggetti beneficiari di tale valore: il singolo 
cittadino-cliente e la collettività.  
Per la loro stessa natura, gli Enti Locali hanno come finalità l’interesse pubblico e la tutela 
degli interessi della collettività, pertanto il beneficio prodotto non deve limitarsi al singolo 
cittadino-cliente, ma deve riguardare la collettività nel suo complesso.  
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In definitiva, “produrre valore sociale significa offrire alla collettività servizi pubblici che 
assicurino un adeguato livello di qualità della vita e di benessere, commisurato al costo che 
essa sostiene per finanziarli”. 
E', infine, necessario sottolineare che, negli ultimi anni, l'approccio al concetto di valore delle 
diverse tipologie di azienda ha subito delle “contaminazioni”: infatti, mentre da un lato le 
imprese hanno compreso come l’attenzione alle ricadute sociali del proprio agire sia 
necessaria per garantire, nel tempo, il successo dell’iniziativa imprenditoriale, dall’altro, per 
la Pubblica Amministrazione si e evidenziata l'esigenza di porre attenzione anche al valore 
economico prodotto in modo da assicurare un uso corretto della spesa pubblica. 
 
In base a quanto affermato, é teoricamente possibile scomporre il valore prodotto da 
un'azienda pubblica in due componenti (Fig. 11), la prima legata alla gestione sociale 
(benefici prodotti per la collettività e oneri sostenuti dalla collettività per la produzione di tali 
benefici), la seconda legata alla gestione imprenditoriale (ricavi e costi). 
 
 
Fig. 11 – Scomposizione del valore socio-economico 
 
È chiaro, quindi, come l'efficacia, l’efficienza e l’economicità della gestione di un Ente Locale 
non possano essere valutate basandosi solo su indicatori di natura contabile, ma sia 
necessaria l’implementazione di sistemi di controllo e valutazione più complessi ed articolati.  
 
Ritornando al concetto di qualità dei servizi, occorre evidenziare come questa non sia un 
concetto univoco, ma venga valutata da più punti di vista (il cliente e l’erogatore) ed in 
momenti diversi. 
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In quest’ottica, la qualità è scomponibile in diverse dimensioni; dal punto di vista del cliente 
la qualità è declinabile in due aspetti:  
 la qualità attesa, che rappresenta il livello della prestazione che il cliente si aspetta di 
ricevere; 
 la qualità percepita, che rappresenta la valutazione data dal cliente dopo aver 
ricevuto la prestazione; 
mentre, per l’erogatore del servizio le dimensioni sono: 
 la qualità promessa, che rappresenta il livello di qualità del servizio e delle sue 
diverse prestazioni che l’Ente erogatore ha promesso ai clienti, attraverso forme 
dirette ed indirette di comunicazione; 
 la qualità erogata, che invece rappresenta il livello di servizio che l’azienda ha 
effettivamente prodotto e consegnato al cliente. 
 
 
 
Fig. 12 – Dimensioni della qualità 
 
È, dunque, dalla combinazione delle relazioni che intercorrono tra queste quattro dimensioni 
della qualità che scaturisce la reale soddisfazione del cliente o, viceversa, l’insoddisfazione. 
Tuttavia, è possibile migliorare la qualità attraverso una sistematica raccolta ed analisi dei 
dati e delle informazioni necessarie per comprendere il livello di soddisfazione dei clienti 
rispetto a tutti gli aspetti dei servizi erogati. 
Occorre, però, innanzitutto esplicitare alcuni aspetti delle dimensioni dette. 
La qualità attesa è condizionata da numerosi elementi: 
 l’immagine aziendale 
 il passaparola 
 le necessità del cliente 
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 l’esperienza passata 
 la comunicazione dell’azienda con il mercato 
E’ necessario che l’azienda oltre a garantire la coerenza tra la qualità comunicata (promessa) 
e quella che è in grado di realizzare (erogata), non trascuri di monitorare gli aspetti che 
influenzano le attese dei clienti e che si sintetizzano nell’immagine aziendale, in altre parole 
l’azienda deve essere consapevole del processo che attiva con le promesse che fa poiché la 
conseguenza di fare false promesse ai clienti è che questi siano portati a formarsi aspettative 
irrealistiche non rispondenti alle reali capacità di risposta dell’azienda. Nella formazione 
delle aspettative il passaparola è un elemento determinante, in grado di influenzare, sia in 
termini negativi che positivi, le attese del cliente e l’immagine aziendale. 
 
Il livello di servizio atteso non è definibile in modo univoco. In letteratura è definito 
passando al concetto di range di servizio atteso il cui livello massimo è il servizio desiderato, 
cioè il livello di performance che il cliente desidera ricevere, mentre il servizio adeguato 
rappresenta il livello minimo di performance che il cliente è disposto ad accettare. La 
differenza fra il servizio desiderato e quello adeguato definisce una zona di tolleranza ig.13) 
entro cui può situarsi il livello di qualità ricevuta dal cliente: se la qualità percepita è al di 
sotto della zona di tolleranza, la performance aziendale non soddisfa le aspettative del 
cliente ed il giudizio che egli formulerà sul servizio ricevuto sarà inevitabilmente negativo. 
 
  
 
Fig. 13 – Livello di servizio atteso: zone di tolleranza 
 
67 
La zona di tolleranza è caratterizzata da una gamma di livelli che variano sia in relazione ai 
diversi clienti (più o meno esigenti) sia in relazione alle componenti del servizio (più o meno 
importanti). 
Dal punto di vista di chi riceve il servizio, data la sua intangibilità, al momento 
dell’erogazione (l’esperienza di fruizione del servizio) il cliente riceverà simultaneamente un 
oggetto (cosa riceve) e una modalità (come lo riceve). 
Cosa il cliente riceve è la qualità tecnica: “ciò con il quale il cliente viene lasciato quando il 
processo di produzione e le interazioni acquirente-venditore sono terminati” (Grönroos, 
1994). Essa riguarda la dimensione oggettiva del risultato, cioè tutti gli aspetti concreti, 
sostanziali e misurabili oggettivamente dell’attività di servizio. 
Come lo riceve è la qualità funzionale legata, invece, al processo ed influenzata dal “modo in 
cui riceve il servizio e dal modo in cui sperimenta il processo simultaneo della produzione e 
del consumo” (Grönroos, 1994). 
Affinché il cliente esprima un giudizio positivo sulla qualità percepita è necessario che 
l’erogatore del servizio investa nelle due dimensioni fondamentali della qualità totale: la 
qualità tecnica (ciò che il cliente riceve) e la qualità funzionale (come lo riceve). Ma, è 
soprattutto agendo sulla dimensione funzionale della qualità che si può offrire maggior 
valore al cliente, poiché questa è strettamente connessa alle interazioni acquirente-
venditore e, quindi, al processo di erogazione e fruizione del servizio. 
 
Quando l’erogazione di un servizio non corrisponde alle attese del cliente ciò può dipendere 
da numerosi gap, cioè errori di comprensione/trasmissione delle informazioni che possono 
avvenire nelle diverse fasi del percorso di realizzazione di un servizio. 
Infatti, la consegna al cliente di una qualità inadeguata può derivare da uno qualsiasi (o da 
più di uno) dei gap della qualità individuati da Zeithaml, Berry e Parasuraman (Fig. 14). 
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Fig. 14 – Il modello dei 5 gap 
 
 Di conseguenza, è necessario tenere sempre sotto controllo la coerenza dell’intero processo 
di produzione del servizio e monitorare continuamente la corretta comprensione e 
trasmissione delle informazioni nei diversi passaggi. 
 Zeithaml e Bitner hanno così individuato i gap del fornitore (dal gap 1 al gap 4) e quelli del 
cliente (il gap 5): 
 • gap 1: non sapere cosa si aspettano i clienti 
 • gap 2: non scegliere gli assetti e gli standard di servizio più appropriati 
 • gap 3: non operare secondo gli standard di servizio 
 • gap 4: non dare una performance in linea con le promesse 
 • gap 5: non ricevere ciò che si aspetta. 
Il cliente ha delle aspettative specifiche, spesso inconsapevoli, in relazione ai diversi aspetti 
della prestazione, tuttavia, quando gli viene chiesto di esprimere un giudizio sul servizio 
ricevuto, egli sintetizza il suo gradimento sui singoli aspetti percepiti in un unico giudizio di 
qualità. 
Un giudizio di gradimento sintetico, però, pone dei problemi nella comprensione di quali 
caratteristiche del servizio siano risultate adeguate alle attese e quali meno; è quindi, 
indispensabile cercare di far emergere il giudizio sui singoli componenti: solo così si potrà 
intervenire per consolidare quelli adeguati e correggere gli altri. 
69 
Inoltre, se la qualità non è declinata nei singoli attributi che la costituiscono non sarà 
possibile tradurla in indicatori e far emergere i suoi punti di forza e di debolezza attraverso la 
misurazione delle performance realizzate dal servizio.  
Questa elencazione di attributi sarà utile anche per la formulazione delle azioni da 
intraprendere (sugli specifici aspetti emersi dalla rilevazione) per conseguire l’obiettivo del 
miglioramento continuo. 
Infine, è utile sottolineare che solo dopo l’analisi di tutti quelli individuati è bene isolare i 
fattori di qualità più rilevanti ai fini dell’indagine, cioè quelli che contribuiscono 
maggiormente a realizzare la soddisfazione del cliente. 
 
Nell’ambito dei servizi pubblici la declinazione degli aspetti della qualità assume 
configurazioni diverse a causa dell’eterogeneità dei servizi. In termini generali, però, “è 
possibile individuare tre aspetti essenziali che richiedono qualità: la validità tecnica delle 
prestazioni di servizio, ovvero la loro capacità di rispondere al bisogno cui sono indirizzate e 
di risolvere problemi; il tempo di intervento, ovvero la capacità di predisporre l’intervento 
tecnico nel momento più opportuno (flessibilità organizzativa) sia per il prestatore del 
servizio che per il fruitore; l’orientamento intersoggettivo, ovvero la capacità di stabilire un 
rapporto interattivo e di comunicazione con i soggetti fruitori” (Zangrandi, 1994). 
 
Da un punto di vista pratico, un ottimo punto di riferimento, per tradurre gli aspetti indicati 
in modo operativo, è rappresentato dall’albero della qualità dei servizi pubblici con 
riferimento agli obiettivi, alle azioni ed ai fattori di intervento (driver) attraverso cui 
conseguire e migliorare la qualità nel servizio pubblico. 
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Fig. 15 – Albero della Qualità dei servizi pubblici 
 
4.2. Identificazione e mappatura dei processi di erogazione 
Il concetto di qualità ha subito nel tempo un’evoluzione sostanziale. In una prima fase alla 
qualità veniva attribuito il significato di conformità alle specifiche, configurandosi a livello 
operativo semplicemente come il risultato di una serie di controlli a livello di produzione-
erogazione. In tale contesto ci si preoccupava di definire nuovi sistemi di misurazione, nuove 
tecniche di controllo al fine di rilevare l’entità degli scostamenti tra quanto previsto in 
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progettazione ed il prodotto-servizio finale. A proposito di questa fase, data l’importanza 
assunta dalle metodologie statistiche, sarebbe più corretto parlare di controllo statistico 
della qualità. 
 
In un secondo momento, il concetto di qualità ha assunto progressivamente un significato 
sempre più ampio, fino a coinvolgere, nel suo raggiungimento, l’intera organizzazione.  
Si è compreso, infatti, che perseguire la conformità come obiettivo primario rappresentava 
una limitazione, in quanto i processi ritenuti rilevanti per la qualità erano sostanzialmente 
quelli riguardanti la produzione/erogazione, cioè l’insieme delle attività che “toccano” 
direttamente il prodotto/servizio.  
 
Il superamento della cultura della conformità rappresenta una svolta fondamentale, poiché 
permette di approcciare la qualità secondo una visione sistemica, abbandonando la logica 
del controllo finale che nulla aggiungeva in termini di valore al prodotto/servizio. 
La qualità, infatti, è il risultato del corretto agire lungo tutto il processo d’erogazione-
produzione e, conseguentemente, non può limitarsi al solo controllo, tramite ispezioni e 
collaudi, delle sole fasi finali. Questo nuovo modo di affrontare il problema evidenzia come 
la verifica del livello qualitativo inizia a partire dalle fasi di programmazione e  progettazione 
e si concluda solo nel momento in cui l’utente si dichiara soddisfatto della prestazione del 
prodotto/servizio.  
Vengono, così, ad assumere un ruolo essenziale anche tutte le funzioni più strettamente 
legate all’amministrazione e alla struttura organizzativa nel suo complesso poiché il controllo 
della qualità diviene uno strumento di gestione. 
In quest’ottica del coinvolgimento dell’intero sistema-azienda, è emersa la necessità di 
provvedere ad una sorta di riorganizzazione interna volta ad identificare le modalità, i tempi, 
i compiti e le responsabilità degli addetti alle diverse fasi del processo produttivo e/o 
d’erogazione del servizio.  
In altre parole, nella definizione della qualità l’attenzione è stata spostata dal 
prodotto/servizio all'insieme dei processi che contribuiscono alla sua realizzazione e che, 
quindi, ne influenzano e determinano la qualità finale percepita dal cliente-utente.  
Pertanto, si è passati da una visione aziendale a compartimenti stagni a nuovi modelli 
organizzativi basati su una logica trasversale che crea un collegamento diretto tra input dei 
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fornitori, attività a valore aggiunto dell’organizzazione e output finale destinato al cliente, 
rompendo le vecchie barriere esistenti tra le varie funzioni aziendali. 
 
In definitiva, la qualità di un prodotto/servizio dipende dal grado con cui si conoscono e 
controllano i processi che concorrono alla sua produzione/erogazione. In altri termini, e 
seguendo una massima ben nota nel settore della gestione della qualità, “un processo che 
non si controlla è un processo che non si gestisce”. 
 
Con l’espressione “analisi delle attività e dei processi aziendali” si intende l’applicazione di 
una metodologia formalizzata di identificazione degli output principali (prodotti, servizi, 
informazioni, regole, procedure, principi, norme) di una determinata organizzazione al fine 
di ricostruire i processi che li hanno generati. Si tratta di scomporre un sistema complesso in 
attività elementari facili da gestire, di definire un modello di riferimento per i processi 
gestionali e di ricostruire, attraverso appropriate tecniche di modellizzazione, una mappa dei 
legami di tipo logico tra le attività. 
Per operare con i processi, occorre innanzitutto individuarli, definirli nelle loro componenti e 
caratteristiche e quindi rappresentarli, in altre parole, come si dice in gergo, procedere alla 
mappatura dei processi. 
Attraverso la mappatura di un processo si cerca di capire qual é il suo stato attuale e, di 
conseguenza, quali sono i cambiamenti da introdurre per migliorare i risultati ed accrescere 
la soddisfazione del cliente.  
Gli obiettivi, in particolare, che stanno alla base della mappatura dei processi possono essere 
così riassunti: 
 comprendere in che modo le risorse aziendali (umane, tecnologiche e di struttura) 
vengono impiegate (ciò che realmente viene fatto - what is done); 
 rendere esplicite le interdipendenze che esistono tra le differenti attività anche se 
svolte da funzioni aziendali distinte; 
 valutare la convenienza economica e la fattibilità tecnico-gestionale di differenti corsi 
d‘azione; 
 determinare il mix e il livello appropriati di risorse da assegnare ai processi 
(budgeting di processo); 
 semplificare i processi identificando le attività che non aggiungono valore alla 
soddisfazione del cliente, ovvero quelle attività ridondanti e non necessarie, che 
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assorbono risorse, aumentando i costi , senza, però, generare benefici significativi in 
termini di incremento della soddisfazione del cliente. 
Le rappresentazioni grafiche dei processi (mappature) forniscono una descrizione chiara ed 
intuitiva, utile per: 
 identificare facilmente i flussi di lavoro e di informazioni all’interno del processo; 
 definire in modo univoco le aree di responsabilità e identificare i controlli “chiave”; 
 valutare l'efficienza di un processo. 
Praticamente, si procede ad individuare tutti gli elementi di un processo; successivamente si 
rappresenta il processo utilizzando la simbologia dei diagrammi di flusso per spiegare in 
come questi elementi debbano relazionarsi tra loro e con altri e come le persone debbano 
compiere una serie di attività. 
Al contrario di una mappa stradale sulla quale, per andare dal punto “A” al punto “B” 
possiamo evidenziare diversi percorsi alternativi, la mappa di un processo deve essere in 
grado di individuare chiaramente una sola “strada”, quella che l’organizzazione ha ritenuto la 
migliore e ha indicato come riferimento univoco per tutti. 
La “strada migliore”, se ragioniamo in termini di processi organizzativi, è quella che ci 
permette di ottimizzare le risorse fornendo il massimo di valore aggiunto per il cliente. 
Un ulteriore aspetto da sottolineare è il fatto che un’analisi del genere, evidenziando le 
relazioni esistenti tra i vari processi e le ricadute che un’attività a monte può avere su una a 
valle, contribuisce ad attivare un processo di responsabilizzazione delle persone. 
Inoltre prima di passare alla rappresentazione grafica occorre compiere una serie di 
operazioni preliminari: 
1) identificare, definire e pianificare le attività necessarie per sviluppare il processo; 
2) individuare un nome con cui identificare il processo; 
3) individuare lo scopo finale del processo; 
4) stabilire “cosa si fa”, “chi lo fa”, “quando lo si fa” e “perché lo si fa”; 
5) individuare i clienti (interni o esterni) del processo; 
6) individuare/definire le esigenze dei clienti (interni o esterni) e trasformarle in 
requisiti da rispettare; 
7) individuare i fornitori (interni o esterni); 
8) definire gli obiettivi; 
9) identificare gli input; 
10)  identificare  gli output; 
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11)  individuare il process owner, cioè il responsabile del processo che deve avere 
l’autorità per effettuare i cambiamenti necessari e per esercitare il miglioramento 
continuo; 
12)  individuare il team di lavoro; 
13) individuare le risorse (personale, attrezzature, apparecchiature, know-how tecnico-
gestionale) 
14)  individuare eventuali vincoli (es. leggi, regolamenti); 
15) definire le modalità operative delle varie fasi del processo (procedure, registrazioni, 
diagrammi di flusso, istruzioni operative); 
16) rappresentare le interfacce tra le diverse attività e con il processo a monte e a valle; 
17) identificare e definire il criterio di accettazione con il quale valutare la conformità di 
ogni fase del processo; 
18) identificare il flusso di lavoro all’interno del processo; 
19) identificare il flusso informativo all’interno del processo. 
 
Per fare quanto detto è necessaria la raccolta e condivisione delle informazioni utili allo 
scopo e, quindi, dell’esistenza di un clima di aperta collaborazione e comunicazione fra le 
parti dell’organizzazione. 
In sintesi, nella mappa per ogni processo dovranno essere ben chiari: input, output, risorse 
vincoli, le relazioni fra attività dello stesso processo e fra processi diversi, i soggetti coinvolti, 
i loro compiti e le loro responsabilità, i flussi informativi che sottendono le varie attività. 
 
Una volta conclusa la mappatura dei processi avendo "fotografato" i processi della realtà in 
oggetto (fase as is), occorre analizzare i risultati ottenuti ed identificare i processi 
critici/inefficaci o inefficienti (fase di diagnosi e confronto) per poi passare al ridisegno dei 
processi individuati (fase to be). In altri termini, si procede ad un’analisi del flusso del valore, 
come di seguito chiarito. 
 
4.3. Analisi del flusso del valore 
La mappatura dei processi costituisce un supporto molto valido per qualsiasi organizzazione 
che intenda gestire in modo opportuno i flussi di attività che portano alla realizzazione di un 
prodotto o all’erogazione di un servizio.  
75 
Abbiamo visto come la mappa dei processi rappresenti una sorta di “fotografia” del sistema 
operante, permettendo di visualizzare in modo schematico la composizione dell’output 
attraverso le diverse fasi di realizzazione/erogazione. 
In particolare, questo tipo di rappresentazione consente di evidenziare i momenti di 
formazione del “valore aggiunto” nei vari stadi del processo. 
Proprio questa sua peculiarità la rende uno strumento fondamentale nelle mani dell’analista 
del processo, poiché rappresenta il punto di partenza per successive approfondite 
valutazioni sulla bontà del processo as is, al fine di individuare attività che non 
contribuiscono alla creazione del valore per il cliente. 
Tali attività costituiscono delle inefficienze del processo poiché “consumano” risorse senza 
aggiungere valore all’output finale che possa essere riconosciuto dal cliente. Un tipico 
esempio di ciò è rappresentato da passaggi burocratici, spesso inutili o ridondanti che nulla 
aggiungono in termini di valore, determinando dilatazioni del tempo necessario alla 
realizzazione di un bene o all’evasione di un servizio, che invece rappresenta un disvalore per 
il cliente e ne riduce la soddisfazione finale. 
 
Condurre uno studio di questo tipo sul processo significa effettuare un’analisi del flusso del 
valore, che consiste in pratica nella identificazione dei processi “a valore” e di conseguenza 
di quelli che non lo sono e che andrebbero, pertanto, il più possibile eliminati o quanto 
meno ridotti. 
Soffermandoci sul concetto di valore, questo è comunemente definito come ciò per cui il 
cliente è disposto a pagare. Esistono tre tipologie di cliente:  
 il cliente esterno finale (quello che paga) 
 il cliente interno (che in un processo si trova a valle rispetto al suo fornitore) 
 l’azienda stessa che è cliente di fornitori esterni. 
Il flusso ideale, in un'ottica di valore, dovrebbe essere tale che il lavoro risulti ben bilanciato 
per ogni persona e su ogni macchina (se ci riferiamo ad una realtà produttiva). 
Nel caso dei servizi il concetto è simile, in quanto anche in questo caso il flusso di lavoro è 
distribuito su persone e strumenti/apparecchiature, che non sono macchine a controllo 
numerico o presse, ma possono essere calcolatori, data base, strumenti software etc. 
In aggiunta, occorre che le distanze percorse da uomini e materiali/informazioni siano 
ridotte al minimo e che il lavoro venga standardizzato. 
A tal fine è necessario che tutti gli step di un processo siano:  
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 sempre del tutto corretti; 
 disponibili, cioè in grado di svolgersi in ogni momento; 
 adeguati, cioè capaci di evitare i colli di bottiglia. 
Nel passaggio che un'organizzazione compie da un’organizzazione del lavoro di tipo 
tradizionale ad una improntata al pensiero snello possiamo identificare 6 fasi ben distinte: 
1. identificare il valore aggiunto all'interno dei nostri processi e mapparlo; 
2. dare una priorità alle opportunità che ci si presentano; 
3. utilizzare gli strumenti lean per eliminare gli sprechi (bisogna identificare e ridurre 
fino a eliminare tutte le forme di spreco all'interno dei nostri processi);  
4. controllare il flusso; 
5. misurare; 
6. valutare nuovamente il valore aggiunto; 
Lo scopo primario di una value stream map è quello di riuscire a dare un'idea generale di 
come stanno andando le cose per provare a ipotizzare uno stato futuro migliore di quello 
attuale e a progettarlo.  
La progettazione di un flusso ideale passa attraverso l’eliminazione di tutte le attività prive di 
valore aggiunto o minimizzandole se strettamente necessarie.  
Per fare al meglio questo lavoro è auspicabile partire da un team composto da persone che 
vengano da diverse aree aziendali, che proveranno a tracciare una prima mappa partendo da 
ciò che vuole il cliente fino a determinare l’intero percorso di materiali e/o informazioni 
rispetto alla situazione as is.  
I nodi cruciali su cui soffermarsi per passare dallo stato attuale ad un ipotetico stato futuro 
(migliorato in termini di minimizzazione delle inefficienze) saranno la semplificazione e il 
miglioramento dei processi. 
Partendo da queste considerazioni, il gruppo di persone scelte per mappare e migliorare il 
valore dei processi potrà:  
 rivolgere alcune domande a clienti e fornitori  
 ipotizzare una situazione alla quale si vuole tendere 
 identificare una serie di miglioramenti e opportunità da cogliere 
 assicurarsi di aver tracciato tutti gli step chiave e il flusso delle informazioni 
 misurare il nuovo lead time e la durata dei cicli di lavoro. 
In particolare, per ogni attività occorrerà chiedersi se contribuisce o meno in termini di 
creazione del valore all’ottenimento dell’output richiesto. Inoltre è bene sottolineare come 
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esistano delle attività che, pur non contribuendo alla creazione del valore per il cliente, 
tuttavia apportino un contributo decisivo al funzionamento dell’azienda. Questo tipo di 
attività sono dette a valore aggiunto di business, sempre riferendoci ad una realtà 
produttiva, ma il concetto è applicabile anche al mondo dei servizi. Nel caso in cui, invece, 
un’attività non contribuisca né a creare valore per il cliente né al funzionamento 
dell’azienda/ente, si parla allora di attività a valore aggiunto zero. 
 
Pertanto, i benefici di una mappa del valore sono essenzialmente i seguenti:  
 permette di visualizzare una fotografia generale del sistema, ponendo gli analisti al di 
sopra del singolo step di processo;  
 ha un'accuratezza che deriva dal lavoro in team di persone che vengono da aree ed 
esperienze diverse; 
 permette di visualizzare simultaneamente il flusso dei materiali e quello delle 
informazioni; 
 fornisce un linguaggio comune e una base da cui partire per le analisi successive e per 
l'implementazione di eventuali nuovi processi, l’eliminazione di quelli non necessari, 
il miglioramento di quelli inefficaci o inefficienti. 
 si concentra sulla qualità delle azioni più che sulla quantità.  
 
In sintesi, quindi, l’analisi del flusso del valore è uno strumento efficace per avere una 
visione integrata ed esaustiva della “rete dei processi” all’interno di un’organizzazione al fine 
di individuare i punti di forza e di debolezza del sistema e quindi di predisporre delle azioni 
mirate per presidiare efficacemente i punti critici della rete dei processi, cioè di metterli 
sotto controllo. 
 
4.4. Identificazione dei punti critici da mettere sotto controllo 
Questo fase analitica è dedicata all’individuazione di quelle attività/processi che risultano 
maggiormente critici all’interno della mappa dei processi, dove per criticità si intende il ruolo 
che essi ricoprono nel raggiungimento degli obiettivi, generalmente espressi in termini 
economici (costi e tempi) e di customer satisfaction, cioè dell’impatto diretto sulla 
soddisfazione del cliente finale, ma anche per quanto riguarda la complessità di esecuzione 
degli stessi.  
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Uno strumento utilizzabile nell’ambito dell’analisi del valore per l’individuazione dei processi 
critici può essere la matrice costo-contributo (fig. 15). 
 
  
  
 
 
Fig. 16 – La matrice costo-contributo: selezione dei processi “critici” 
 
I processi più critici risultano, ovviamente, quelli ad alto contributo e ad alto costo, mentre 
quelli a basso costo e ad alto contributo sono quelli su cui investire. 
Un altro criterio proposto in letteratura per la selezione dei processi critici, o in generale da 
mettere sotto osservazione, è quello basato sul ciclo di vita del processo; in pratica il 
processo viene paragonato ad un prodotto definendo le varie fasi del suo ciclo di vita nel 
modo seguente: 
 introduzione, cioè la fase in cui il processo comincia a funzionare; 
 sviluppo, fase del processo il processo contribuisce significativamente all 
raggiungimento degli obiettivi aziendali; 
 maturità, momento in cui i contributi dei processi iniziano a diminuire; 
 declino, quando il processo non partecipa più al raggiungimento degli obiettivi. 
In quest’ottica, i processi candidati al reengineering sono quelli che attraversano la fase di 
maturità o declino. Nel caso dei servizi un esempio potrebbe essere l’introduzione nel 
quadro normativo di una nuova legge nazionale o regionale che comporta una modifica 
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sostanziale di un certo modo di condurre un processo o che addirittura rende il processo 
stesso superato e da riprogettare in funzione delle linee operative dettate dalla nuova 
norma. Allo stesso modo, l’esigenza di dotarsi di strumenti hardware e software innovativi 
per motivi che possono essere legati all’efficacia o all’efficienza dell’azienda/ente erogatore, 
potrebbe comportare la necessità di rivedere il processo dal punto di vista dei ruoli, dei 
compiti e delle responsabilità de i soggetti coinvolti, o delle procedure adottate. 
Tuttavia, non è detto che l’analisi porti sempre ad interventi di riprogettazione, ma come 
spesso accade nella pratica è necessario provvedere a mettere “sotto controllo” il processo 
ritenuto critico, mediante la predisposizione e l’adozione di strumenti idonei al monitoraggio 
delle prestazioni del processo, in particolare di quelle variabili che lo rendono critico.  
 
In definitiva, i risultati di tali analisi, ossia l’incidenza sul totale delle attività a valore zero 
riscontrate, metteranno in evidenza se è il caso di effettuare un intervento di miglioramento 
o di business process reengineering o di approntare sistemi di monitoraggio delle variabili 
critiche del processo. 
 
4.5. Definizione di un set di indicatori per il monitoraggio delle performance 
Nei paragrafi precedenti abbiamo visto come la scomposizione analitica della prestazione da 
fornire è il primo passo nel percorso di analisi della qualità, poiché se ben condotta porta ad 
identificare i fattori di qualità, cioè le prestazioni operative del servizio ritenute più 
significative in termini di creazione di valore per il cliente-utente.  
L’individuazione dei fattori di qualità riguarderà sia aspetti più propriamente legati al 
concetto di qualità erogata (più facilmente misurabili con indicatori quantitativi, 
oggettivamente e direttamente misurati sulle prestazioni fornite dal servizio), sia aspetti 
legati alla cosiddetta qualità percepita (misurabili, prevalentemente, con indicatori ordinali, 
cioè di natura qualitativa prevalentemente calcolati sulla base di questionari somministrati al 
cliente). 
Concentrando l’attenzione sul processo e scomponendolo dettagliatamente nelle sue fasi ed 
eventuali sotto-fasi, è possibile analizzare in modo esaustivo il servizio evidenziando: 
1. i punti di controllo da monitorare all'interno del processo; 
2. i fattori di qualità (i.e., prestazioni operative) caratterizzanti il processo ed 
eventualmente ogni fase individuata all'interno dello stesso.  
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Da quanto appena affermato ne deriva che il primo passo da compiere per la messa sotto 
controllo di un qualsivoglia processo risulta essere la mappatura dettagliata del processo 
stesso, con la messa in evidenza dei punti di controllo.  
Mappato il processo e dopo aver individuato le prestazioni operative (fattori di qualità) che 
caratterizzano il servizio oggetto di valutazione, è necessario specificare, per ciascuno di essi, 
l’indicatore di qualità relativo, cioè il parametro (o in alcuni casi i parametri) che permette di 
misurare il livello di performance conseguito nonché il raggiungimento dell’obiettivo-chiave 
ad essa collegato.  
Gli indicatori di qualità possono essere definiti come “dispositivi di allarme sugli aspetti 
essenziali del sistema, in grado di accertare il regolare funzionamento del sistema e di 
evidenziare eventuali disfunzioni”. Un indicatore assume, nel corso del tempo, valori che 
indicano l’andamento di un fenomeno che si sta osservando.  
In generale, un indicatore non è in grado di individuare le cause o suggerire le eventuali e più 
appropriate azioni correttive da intraprendere per risolvere i problemi evidenziati. Tuttavia, 
una opportuna costruzione degli indicatori basata su una corretta raccolta dati che permetta 
di risalire alle cause di una eventuale segnalazione di disfunzione può amplificare la valenza 
segnaletica degli stessi.  
A titolo esemplificativo, si pensi al caso della valutazione del tempo medio di evasione di una 
pratica, classica valutazione di prestazione tecnica per un servizio pubblico. La valutazione 
potrebbe essere ottenuta semplicemente registrando il tempo di inizio e fine pratica. In 
questo caso, un risultato deficitario segnala il problema ma non permette di risalire alla 
causa che ha generato la non conformità. Al contrario, nel caso in cui vengano registrati 
tempi di attraversamento di ogni fase del processo di gestione della pratica, a fronte di una 
segnalazione di un problema è anche possibile risalire alla fase o alle fasi che hanno generato 
la disfunzione. In questo modo, l'analista può individuare più facilmente la “causa radice” e 
intervenire di conseguenza al fine di eliminare il problema.  
È evidente come un approccio alla costruzione degli indicatori di questo tipo, anche se più 
complesso e costoso, risulti di gran lunga più efficace ed efficiente del precedente.  
 
In generale un indicatore deve essere: 
 riconoscibile e di semplice comprensione; 
 significativo, cioè pertinente al fattore di qualità e/o all’obiettivo di prestazione 
considerato; 
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 economico, ossia poco caratterizzato da bassi costi di valutazione grazie all’agevole 
reperibilità dei dati necessari (con una predilezione per indicatori che possono essere 
costruiti automaticamente in modo diretto dal sistema informativo in uso); 
 misurabile oggettivamente 
 aggregabile/disaggregabile secondo differenti livelli di dettaglio (i.e., fasi del 
processo); 
 rappresentabile, cioè facilmente riproducibile con tabelle e/o grafici; 
 controllabile, cioè sotto il diretto controllo dei responsabili del processo monitorato; 
 rilevati puntualmente e utilizzati effettivamente da analisti e decisori, pena la perdita 
di credibilità nel sistema. 
Tali proprietà devono evidentemente sempre essere considerate nel momento in cui si 
progetta un indicatore. Nella sua costruzione bisogna poi sempre ricordare che l’utilizzo si 
basa generalmente sul confronto tra almeno due valori dello stesso riferiti, a seconda dei 
casi, a: 
 diversi istanti temporali; 
 confronto fra una situazione reale e una situazione obiettivo; 
 diversi uffici e/o processi di uno stesso ente; 
 diversi enti operanti in settori uguali (ad esempio, il confronto dello stesso processo 
condotto da due differenti comuni). 
Inoltre gli stessi indicatori potranno essere di due tipi: 
 assoluti, quando possono essere usati singolarmente per spiegare completamente il 
fenomeno; 
 complementari, quando non risultano significativi se usati singolarmente, ma necessi-
tano di ulteriori indicatori di diversa natura che favoriscano una corretta valutazione 
del fenomeno. 
 
E’ fondamentale non confondere gli attributi di un processo con gli indicatori: l’attributo (o 
fattore di qualità) rappresenta una caratteristica del servizio che contribuisce a creare valore 
per il cliente; l’indicatore, invece, è il mezzo attraverso cui l’attributo viene misurato e 
valutato. 
Gli indicatori possono distinguersi in base al fine ed ai mezzi. Nel primo caso abbiamo degli 
indicatori di risultato che misurano l’output del processo di erogazione dei servizi, 
verificando il rapporto tra i risultati conseguiti e gli obiettivi di qualità programmati; nel 
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secondo caso vi sono gli indicatori di processo che misurano i fattori di qualità organizzativi 
e strutturali esistenti che contribuiscono a determinare il livello di qualità dei servizi erogati. 
Affinché gli indicatori siano significativi devono rispondere alle seguenti caratteristiche: 
 rilevanza: si associa ad un fattore di qualità importante per la soddisfazione del 
cliente; 
 ricorsività: è possibile calcolarlo per tutte le prestazioni erogate; 
 contiguità: la variabile misurata è direttamente correlata con il fattore di qualità da 
valutare. 
Successivamente, lo step chiave per il monitoraggio della qualità è la definizione dello 
standard, cioè dei valori di riferimento rispetto ai quali valutare il livello di qualità di uno 
specifico aspetto (fattore di qualità) del servizio erogato. Lo standard può: 
 derivare da acquisizioni teoriche prodotte dalla pratica professionale; 
 essere stabilito da una normativa nazionale e/o locale; 
 rappresentare obiettivi autonomamente definiti dall’ente erogatore (es. tempi 
massimi di espletamento della prestazione) 
 rappresentare condizioni organizzative/procedurali ritenute utili per produrre servizi 
di qualità. 
Se si considera nel dettaglio l’iter di costruzione e di utilizzo di un sistema di misura e 
monitoraggio delle performance e della qualità di un servizio basato su un set di indicatori è 
possibile osservare come questo avvenga secondo le quattro fasi del ciclo di Deming: 
FASE PLAN 
1. identificare i processi da monitorare e gli obiettivi di riferimento; 
2. proporre ipotetici indicatori; 
3. stabilire la corretta modalità di calcolo per ognuno; 
4. stabilire la periodicità e la modalità della loro rilevazione (prendere in considerazione 
strumenti informatici che possano essere di supporto in questo compito); 
5. stabilire le responsabilità per la loro gestione (raccolta dati e loro distribuzione); 
6. stabilire le responsabilità relative alla loro analisi; 
7. scegliere tra tutti gli indicatori proposti quelli che più si avvicinano ad avere le 
caratteristiche sopra elencate. 
FASE DO 
1. misurare le performance; 
2. raccogliere e comunicare i dati relativi alle misure effettuate. 
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FASE CHECK 
1. analizzare i dati raccolti; 
2. valutare i dati raccolti (risultati). 
FASE ACT 
1. prendere delle decisioni rispetto alle azioni da intraprendere per il miglioramento 
delle performance del servizio; 
2. definire modifiche del sistema di rilevazione e monitoraggio delle performance del 
servizio qualora se ne ravvisasse la necessità. 
Infine, è utile sottolineare che i dati forniti dagli indicatori vanno sempre interpretati, cioè 
esaminati tenendo conto del contesto in cui si opera, altrimenti risultano sterili e privi di 
significato. 
 
Il reale valore aggiunto di un sistema di indicatori che funzioni è, dunque, la capacità di 
indicare prestazioni anomale che segnalino la presenza di un problema da esplorare, in 
modo da innescare un percorso conoscitivo all’interno delle organizzazioni che crei le 
condizioni per ideare e sviluppare soluzioni di miglioramento dei processi. 
Operare in questo modo significa fondare il processo decisionale su fatti e situazioni  
problematiche realmente riscontrati, evitando di concentrarsi e spendere energie su falsi 
problemi perdendo di vista aspetti più importanti ai fini dell’impatto finale sulla 
soddisfazione del cliente.  
In definitiva, un sistema di monitoraggio delle prestazioni basato su indicatori, scelti e 
costruiti come indicato, dovrebbe indirizzare gli interventi da effettuare sul processo, 
ottimizzando gli sforzi da compiere per conseguire l’obiettivo del miglioramento continuo. 
Nell’ambito della Pubblica Amministrazione, pertanto, la verifica dei risultati, egli effetti e 
degli impatti delle attività, che ogni amministrazione mette in campo per l’attuazione delle 
sue politiche, è la chiave di volta per la definizione di strategie sempre più adeguate e per 
l’offerta di servizi che possano effettivamente contribuire a creare valore per i cittadini e le 
imprese. 
 
4.6. Analisi di sensitività 
Uno degli aspetti fondamentali di un sistema di indicatori è quello relativo alla periodicità di 
rilevazione degli stessi. Risulta intuitivo, infatti, che le modalità di effettuazione della misura 
delle prestazioni di un processo variano in funzione del tipo di parametro da monitorare.  
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L’obiettivo di un singolo KPI, come si è detto, è quello di monitorare aspetti ritenuti critici 
per il processo, dove tali aspetti (attributi) necessitano di essere valutati, e quindi rilevati, in 
modo differente l’uno dall’altro, a causa dell’eterogeneità degli ambiti cui si riferiscono. In 
particolare, un KPI sarà caratterizzato da un proprio orizzonte temporale di rilevazione in 
funzione della prestazione che si intende misurare. 
Pertanto, per ogni KPI occorre condurre un’analisi di sensitività, cioè una valutazione 
preliminare al loro uso, che evidenzi l’intervallo temporale di rilevazione più opportuno e 
significativo ai fini dell’analisi. 
Infatti, la significatività di un indicatore dipende sia dall’attinenza al fattore di qualità che si 
vuole monitorare, sia dall’orizzonte temporale cui si riferisce.  
Il rischio che si corre qualora si faccia una scelta sbagliata in termini di temporalità della 
rilevazione è quello di ottenere dei valori troppo “spalmati” nel tempo o troppo “contratti”. 
Nel primo caso, la situazione è quella in cui l’orizzonte temporale scelto risulta 
eccessivamente ampio per quel tipo di parametro da misurare con conseguente perdita di 
informazioni relative a fluttuazioni dello stesso che, invece, andrebbero evidenziate. Nel 
secondo caso, invece, si tratta di misurazioni effettuate rispetto ad intervalli di tempo troppo 
brevi, ottenendo valori che potrebbero dare informazioni errate circa la bontà delle 
prestazioni di un processo, sia in senso negativo che positivo, con la perdita, anche in questo 
caso, di informazioni importanti ai fini della valutazione dei livelli di performance. 
 
In altre parole, la scelta di intervalli di rilevazione troppo ampi può comportare una sorta di 
effetto compensazione sui valori assunti dal KPI su quel periodo, mentre rilevazioni su 
intervalli eccessivamente brevi potrebbero produrre andamenti estremamente fluttuanti 
difficili da interpretare. 
Tuttavia, anche quando tale scelta sia stata compiuta correttamente, si potrebbero 
osservare andamenti negativi dei valori assunti dagli indicatori che però sono legati ad una 
situazione particolare e sporadica e non ad un calo prestazionale del processo, che 
potremmo definire “patologico”.  
Dunque, bisogna che l’analista tenga ben presente il contesto di riferimento in cui si 
inserisce il particolare andamento di un KPI, per evitare di vedere problemi dove non ce ne 
sono e di approntare misure correttive non necessarie. 
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 In definitiva, l’obiettivo di un’analisi di questo tipo è quello di garantire la “stabilità” degli 
indicatori, che non significa costanza delle prestazioni del processo, ma significatività dei 
valori riscontrati rispetto all’orizzonte temporale. 
 
4.7. Analisi delle interfacce dei sistemi di erogazione: usabilità dei servizi on-line 
La valutazione da parte degli utenti, le rilevazioni di qualità attraverso il benchmark tra  
amministrazioni, il confronto e l’interazione dei cittadini rappresentano un supporto 
prezioso ai decision maker pubblici, sia in fase di progettazione che di correzione o 
ripensamento delle iniziative di comunicazione via web e dei servizi on line.  
Le linee guida ministeriali per i siti web propongono i principi generali utili a fornire elementi 
di indirizzo per le pubbliche amministrazioni e presentano un set minimo di strumenti 
operativi, volti a verificare il valore di un servizio web pubblico, espresso attraverso un 
confronto aperto e collaborativo sia con l’utenza che con le altre pubbliche amministrazioni.  
 Valutazione degli utenti. Per migliorare la qualità della comunicazione istituzionale e 
dei servizi, attraverso i diversi canali di contatto con il cittadino, le amministrazioni 
pubbliche devono adottare, in maniera sistematica, sistemi di valutazione centrati 
sugli utilizzatori dei servizi, che siano in grado di registrare in modo continuo la 
qualità percepita. Molte sono le iniziative in campo normativo con cui si intende 
promuovere, diffondere e sviluppare l'introduzione nelle amministrazioni pubbliche 
di metodi di rilevazione sistematica della qualità percepita dai cittadini, basati 
sull'ascolto e sulla partecipazione, finalizzati a progettare sistemi di erogazione dei 
servizi tarati sui bisogni effettivi dei cittadini, utilizzando al meglio le risorse 
disponibili. Tendenzialmente si va verso la creazione di un sistema standard per la 
rilevazione della soddisfazione dell'utente nei servizi on-line delle amministrazioni 
pubbliche.  
Per monitorare la soddisfazione degli utenti in relazione ai propri siti web, le linee 
guida raccomandano alle pubbliche amministrazioni di:  
- rispettare i principi di misurazione delle qualità percepita, tenendo in 
considerazione i riferimenti normativi esistenti;  
- attivare forme semplici di raccolta dei reclami e delle segnalazioni dei cittadini 
con modalità dirette ed on-line;  
- seguire le attività tese ad approfondire vari aspetti del Customer Satisfaction 
Management, come descritto nel sito www.qualitapa.gov.it;  
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- sperimentare e adottare il sistema di rilevazione sistematica della customer 
satisfaction tramite emoticon, come previsto dalle Linee guida del progetto 
“Mettiamoci la faccia”;  
- assicurare un sistema permanente per la raccolta, elaborazione e 
pubblicazione dei dati sulla customer satisfaction dei servizi on-line;  
- utilizzare i dati raccolti per attivare processi di razionalizzazione e 
miglioramento dei servizi erogati.  
 Indici di qualità e benchmarking. L'utilizzo di indicatori e indici comuni permette il 
confronto, l'individuazione dei punti di forza e di debolezza e, conseguentemente, 
facilita l'attività di miglioramento dei siti web da parte dei responsabili del 
procedimento di pubblicazione. Misurare la qualità di un sito è una condizione 
fondamentale nel processo di razionalizzazione del web pubblico, permette alle 
organizzazioni di effettuare opportune scelte strategiche e operative utili nella 
pianificazione, progettazione e valutazione dei siti web. Un sistema di indicatori è 
anche utile per definire, con criteri omogenei, il valore di un sito a supporto della 
analisi dei costi e dei benefici che è richiesta nel processo di dismissione dei siti 
obsoleti. La metodologia si basa sulla elaborazione di sei indici che rappresentano la 
rispondenza di un sito alle diverse categorie di requisiti trattati dalle Linee guida: 
 requisiti tecnici e legali  
 accessibilità e usabilità  
 valore dei contenuti 
  servizi  
 apertura  
 amministrazione 2.0. 
 Ogni indice deve riassumere una serie di variabili che rilevano, in modo quantitativo 
o qualitativo, un particolare aspetto, il rispetto di un requisito, l'aderenza a una 
raccomandazione. La sintesi di un gruppo di indicatori forma un indice che misura il 
livello di qualità di ogni sito per un ambito omogeneo.  
Il rispetto dei requisiti tecnici e legali comprende la presenza dei contenuti minimi, la 
effettiva riconoscibilità del soggetto pubblico, l'applicazione delle regole del dominio 
gov.it e geografico, l'identificazione del responsabile, l'applicazione della normativa 
sulla privacy, le prestazioni delle tecnologie.  
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Il livello di accessibilità e usabilità misura quanto il sito è fruibile e comprensibile, sia 
con il rispetto delle regole della accessibilità, che il grado di usabilità, semplicità e 
omogeneità della navigazione, coerenza e affidabilità della architettura informativa.  
Il valore dei contenuti fornisce una indicazione della qualità dei contenuti in termini di 
copertura, aggiornamento, pertinenza e integrità, la raggiungibilità delle informazioni 
da parte dei motori di ricerca, la visibilità e la reputazione in rete, i dati degli accesso 
di lettori e delle pagine visitate.  
I servizi erogati on-line sono pesati sia sulla base della loro evoluzione da semplice 
informazione, alla presenza di modulistica, alla possibilità di effettuare transazioni e 
pagamenti, al livello di integrazione, sia sui destinatari previsti: cittadini (Government 
to Citizen), aziende (Government to Business) e altre amministrazioni (Government to 
Government).  
L'apertura di un sito rappresenta il grado di interoperabilità tecnologica, semantica e 
organizzativa, la presenza di modelli di metadati standard, l'uso di reti semantiche, 
l'adozione di licenze di open content, la disponibilità di contenuti aperti e dati 
riusabili (open data).  
L’Amministrazione 2.0 sintetizza l'apertura del sito verso le nuove forme di presenza 
attiva dei cittadini dagli strumenti di rilevazione del gradimento (emoticon) alla 
consultazione fino alla vera e propria partecipazione; la presenza di strumenti 2.0 
come mappe, video, podcasting, microblogging, la disponibilità di pagine 
personalizzabili per il cittadino e la presenza dell'amministrazione nei social network.  
La metodologia prevede una parte di indicatori comune e una parte che tiene conto 
delle specificità dei diversi settori e livelli amministrativi della pubblica 
amministrazione. La rilevazione deve basarsi su elementi effettivamente osservabili e 
misurabili in modo da poter essere implementata non solo dalle singole 
amministrazioni, come strumento di autodiagnosi, ma anche da soggetti esterni per 
mettere a punto sistemi di benchmarking pubblici.  
 Partecipazione e web 2.0. La e-Participation intesa come partecipazione dei cittadini 
alle attività della pubblica amministrazione attraverso l’utilizzo delle Tecnologie 
dell’Informazione e della Comunicazione (ICT), si configura come uno degli elementi 
qualificanti delle politiche nazionali di e-government, in particolare per garantire un 
migliore accesso ai servizi (e-inclusion) e facilitare, in un’ottica di apertura e 
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trasparenza, la valutazione dall’esterno dell’azione di governo, sia a livello nazionale 
che locale.  
Il confronto e l’interazione con gli utenti rappresenta un supporto prezioso ai 
decision maker pubblici, sia in fase di progettazione che di correzione o 
ripensamento delle politiche pubbliche e dei servizi al cittadino. L'adozione degli 
strumenti e delle logiche di open policies, cioè caratterizzate da una forte interazione 
tra pari, devono diventare parte integrante delle modalità con cui la pubblica 
amministrazione si rivolge agli utenti. Diventa oggi prioritario per i siti e i servizi web 
delle pubbliche amministrazioni dotarsi di strumenti che aumentino la partecipazione 
degli utenti attraverso l’interazione tra pubblica amministrazione e cittadini.  
Le amministrazioni pubbliche che intendono pianificare e progettare piattaforme e 
strumenti web per la condivisione e collaborazione con i cittadini, sono chiamate a 
confrontarsi sia con scelte di tipo:  
- tecnologico e infrastrutturale, ad esempio, per la riduzione del divario digitale 
dovuto all’assenza di infrastrutture di rete a banda larga;  
- metodologiche, relativamente alle modalità di interazione, ai ruoli e agli 
ambiti decisionali sui quali coinvolgere e far partecipare i cittadini.  
Le iniziative di e-Participation devono essere accompagnate da specifiche azioni di 
inclusione allo scopo di:  
- facilitare la partecipazione delle persone più svantaggiate, con attenzione ai 
loro deficit specifici (sensoriali, motori, cognitivi, ecc.), e quindi alle soluzioni 
software e ai canali di comunicazione più adeguati per compensarli e 
attenuarli;  
- ridurre il divario digitale, attraverso misure volte a favorire l’accesso gratuito 
alla rete Internet;  
- promuovere il dialogo tra cittadini e istituzioni già a partire dalla fase di avvio 
della progettazione, attivando strumenti di discussione e confronto on line 
(forum pubblici, indagini e consultazioni on line, chat tematiche, ecc.) allo 
scopo di condividere le regole e il modello di interazione proposti.  
Gli strumenti di e-Participation dovrebbero essere utilmente integrati all’interno dei 
siti istituzionali per esplicitare la relazione tra l’amministrazione e i cittadini, con la 
raccomandazione di garantire il massimo livello di interazione attraverso:  
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- l’adozione di tecnologie basate sul “linguaggio naturale”, semplificando così la 
navigazione dei contenuti informativi on line e la partecipazione al processo 
decisionale; 
- la ri-configurazione dei servizi web esistenti, con l’introduzione di spazi e 
strumenti che consentono l’interazione sincrona e asincrona tra il cittadino e 
l’amministrazione; 
- l’esplicitazione delle regole di interazione, le modalità di utilizzo degli 
strumenti, le forme di restituzione al cittadino dei contributi forniti on-line 
(feedback);  
- l’attivazione di meccanismi di moderazione automatici, supportati dalla 
presenza di moderatori on line;  
- l’adozione di soluzioni adeguate a tutelare la privacy e la protezione dei dati 
dei cittadini, esplicitandone i principi nel sito web.  
Dunque, per garantire l’accessibilità e l’usabilità degli strumenti web della pubblica 
amministrazione occorre tener conto:  
 del target di riferimento e quindi del ruolo dell’utenza nella costruzione della 
conoscenza; 
 del contesto organizzativo e dei modelli architetturali in cui verrà implementata. 
Nella riprogettazione dei servizi e dei contenuti web viene raccomandato di: 
 definire l’organizzazione dei contenuti sulla base dei bisogni degli utenti;  
 erogare i servizi secondo una logica multi canale e multi dispositivo;  
 facilitare l’accesso ai dati e alle informazioni attraverso funzionalità evolute di ricerca 
e localizzazione.  
Infine, si riportano di seguito i contenuti minimi che si raccomanda di garantire nei siti web 
della PA: 
 organigramma della PA 
 una sezione dedicata a trasparenza, valutazione e merito 
 procedimenti amministrativi 
 caselle di posta elettronica e posta elettronica certificata 
 pubblicazioni e messaggi di informazione e di comunicazione 
 bandi di gara e di concorso 
 servizi disponibili on-line e servizi di futura attivazione (specificando il target d’utenza 
per ognuno: cittadini, imprese, pubblica amministrazione) 
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 pubblicità legale. 
4.8. Consultazione dei risultati: i cruscotti di indicatori 
L’adozione di strumenti, comunemente  chiamati “cruscotti di indicatori”, è diventato un 
must nel mondo delle aziende, per le straordinarie potenzialità espresse in termini di 
raccolta, elaborazione , sintesi e presentazione delle informazioni di maggior interesse per il 
monitoraggio dei parametri di interesse e il controllo dei processi aziendali. 
Infatti, da sempre la raccolta e l’esame delle informazioni inerenti un processo, sia esso di 
natura amministrativa o di business, costituisce una necessità fondamentale per il 
management incaricato di ottimizzare i risultati del processo stesso. 
Il termine cruscotto è stato preso in prestito dal settore automobilistico per definire quegli 
strumenti di Business Intelligence in grado di fornire pochi dati sintetici, ma significativi, per 
osservare in tempo reale l’andamento aziendale e verificare il raggiungimento degli obiettivi 
prefissati. 
La semplice disponibilità dei dati, però, non soddisfa immediatamente gli obiettivi prefissati. 
Infatti dati e valutazioni debbono soddisfare alcune condizioni di base  per essere 
effettivamente utili al processo decisione.  Ovvero le informazioni debbo essere: 
 congrue, cioè devono riferirsi strettamente al processo in esame; 
 complete, in grado di esaminare tutti gli aspetti del problema; 
 precise, tali da dare una valutazione per quanto possibile esatta del fenomeno; 
 contestuali, cioè tali da dare l’informazione del fenomeno che si sta svolgendo nel 
momento in cui si svolge; 
 facili da interpretare, cioè di immediata comprensione. 
Da sempre i sistemi informativi sono stati coinvolti nella elaborazione di sistemi SW semplici 
o complessi che potessero supportare  il management in tale attività. 
L’industria informatica ha, a sua volta, fornito al mercato una serie di supporti tecnologici di 
sempre maggiore complessità.     
I primi passi sono stati fatti con la diffusione dei sistemi DBMS (Data Base Management 
System)  gerarchici o relazionali: Adabas, Oracle, Db2, tra i più diffusi e noti. 
Nell’ultima generazione di prodotti si distinguono quelli  sviluppati dai produttori di DBMS 
(Oracle tra i più noti) ed alcuni applicativi Open source (Pentaho tra questi). 
Indipendentemente dal processo di estrazione delle informazioni, il momento della 
presentazione è quello di maggior interesse. 
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Disporre di moli di dati in tempo reale raramente rappresenta la soluzione al problema 
posto. E’ di immediata evidenza che l’efficacia di un grafico è ben maggiore rispetto alla 
presentazione di centinaia di pagine di tabulato relative allo stesso fenomeno. 
Pertanto, di pari passo allo ricerca di sempre migliori tecniche di ricerca e preparazione dei 
dati, si è sviluppata una forma di presentazione degli stessi di particolare efficacia. 
Da notare che, in questo caso, non sempre si deve  ricorrere a  prodotti complicati e costosi. 
Nei casi più semplici anche il diffusissimo EXCEL è utilizzato con successo. 
Generalmente si utilizza il termine di “cruscotto” per individuare una forma di presentazione 
estremamente sintetica relativa agli aspetti salienti di uno o più fenomeni in esame. 
In altri termini un cruscotto rappresenta la fotografia all’istante di elaborazione (snapshot) di 
un fenomeno misurabile i cui dati sono stati raccolti dal sistema di BI e rappresentati in 
sintesi grafica. 
Data la definizione, è immediata conseguenza constatare che possono esistere infinite 
modalità di presentazione e quindi di cruscotti. 
Una possibile classificazione la possiamo tentare esaminando l’obiettivo di un cruscotto o 
meglio gli obiettivi di chi lo esamina. 
Un Top manager nel momento in cui esamina un cruscotto cerca l’estrema sintesi 
dell’andamento del processo di interesse. Un semplice semaforo Rosso Giallo o Verde è 
sufficiente a dare il messaggio atteso. 
Per i dirigenti di settore è invece necessario che ogni componente del processo di loro 
competenza sia esaminato e confrontato con i livelli attesi per i valori di riferimento. 
Per gli addetti operativi le informazioni saranno molto più dettagliate e riguarderanno le 
componenti operative di ciascun processo.  
Tuttavia, gli strumenti di BI finora fortemente utilizzati quasi esclusivamente dal mondo 
aziendale, cominciano oggi lentamente a diffondersi anche nel mondo della pubblica 
amministrazione e delle aziende pubbliche, essendo stata compresa l’utilità di una loro 
applicazione anche al settore pubblico oltre che nel privato. 
Ormai, infatti, anche nel settore pubblico è forte l’esigenza di monitorare efficacia ed 
efficienza dei processi e anche in questo caso si pone la necessità di utilizzare strumenti in 
grado di fornire alla dirigenza indicatoti utili al fine di scoprire problemi, proporre soluzioni e 
migliorare continuamente i processi. 
Si è già chiarito come con il termine “business intelligence” si intendano tutta una serie di 
tecnologie che permettono di raccogliere, organizzare, analizzare e mostrare i dati al fine di 
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trarre informazioni cruciali per prendere corrette decisioni di business: nata ideologicamente 
dalla filosofia dello stratega cinese Sun Tzu (“se conosci te stesso e conosci il tuo nemico, non 
dovrai temere l’esito di mille battaglie”), questo utilizzo strategico della conoscenza è stato 
riportato in auge ai giorni nostri applicandolo al mondo aziendale. 
Tuttavia è fondamentale un passaggio preliminare, al fine di ottenere informazioni sintetiche 
e aggregate realistiche, che riguarda il pre-trattamento della mole di dati posseduti dei 
database di una organizzazione, pubblica o privata che sia. 
Occorrono, quindi, strumenti di analisi che permettano di visualizzare e analizzare i dati in 
modo da fornire le informazioni delle quali i gestori dei processi necessitano. 
  
Ad oggi esistono un’infinità di modelli di cruscotti gestionali, in funzione delle molteplici 
esigenze di gestione delle informazioni e di presentazione dei risultati. Le aziende produttrici 
di tali strumenti spesso li realizzano su misura per il proprio committente, rispondendo alle 
specifiche richieste con soluzioni tagliate ad hoc per il cliente. 
Ovviamente, nel mondo della PA la numerosità delle applicazioni di questo tipo non è ancora 
assolutamente paragonabile a quella del settore privato, tuttavia esistono alcuni esempi di 
cruscotti realizzati per il settore pubblico di grande interesse, come ad esempio la soluzione 
di Business Intelligence Open Source proposta dalla società ALTRAN per la Provincia di 
Caserta. In questo caso il cliente, ha commissionato la realizzazione di uno cruscotto che 
supportasse la valutazione delle politiche per il lavoro, per una corretta programmazione 
delle politiche integrate a sostegno dell'occupazione e, contemporaneamente, ricevere un 
feed-back informativo sull’efficacia esterna delle azioni compiute. 
Lo schema di seguito riportato (Fig. 16) mostra come si sviluppa il progetto di un cruscotto 
gestionale, in questo caso per una pubblica amministrazione. 
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Fig. 17 – Sviluppo di un Cruscotto per una pubblica amministrazione (fonte: ALTRAN) 
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La soluzione di Business Intelligence che viene presentata da ALTRAN è basata sulla 
piattaforma open source Pentaho BI. Attraverso gli strumenti di Pentaho, vengono sviluppati 
tutti gli applicativi necessari a realizzare le esigenze informative e conoscitive della Provincia 
di Caserta. Pentaho (Fig. 17) è una piattaforma completa per la business intelligence che 
include reporting, analysis (OLAP), dashboards, data mining e data integration (ETL). La 
piattaforma è compatibile con vari Data base (JDBC, Firebird/InterBase, IBM DB2, Microsoft 
SQL Server, MySQL, Oracle, PostgreSQL ). Tutte le applicazioni della piattaforma sono fruibili 
tramite web services o tramite WEB, ad esempio può essere una Web Application o può 
essere integrata in un Portale per mezzo della tecnologia delle Portlet. 
 
 
Fig. 18 – La piattaforma Pentaho BI 
 
Lo strumento contiene i moduli: Pentaho Reporting, Pentaho Analysis, Pentaho Dashboards. 
 
 
Fig. 19– Componenti della piattaforma Pentaho BI (fonte: ALTRAN) 
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I reports rappresentano uno strumento core della Business Intelligence, in quanto 
permettono di accedere agevolmente alle informazioni, di aggregarle e distribuirle verso 
tutti gli interlocutori dell’azienda, sia interni che esterni. Pentaho Reporting garantisce 
l’accesso all’informazione in forma relazionale, tramite OLAP o XML e restituisce output nei 
formati più comuni, quali, Adobe PDF, HTML, Microsoft Excel, Rich Text Format. Risulta  
compatibile con Java Database Connectivity (JDBC), supporta database Oracle, IBM DB2, 
Microsoft SQL Server, NCR, MySQL, PostgresSQL, EnterpriseDB e molti altri ancora. 
 
 
 
Fig. 20 – Esempio di report tratto da Pentaho BI (fonte: ALTRAN) 
 
Pentaho Analysis rappresenta un potente strumento a beneficio dei cosiddetti knowledge 
workers, aiutandoli ad operare con la massima efficacia permettendogli di acquisire la 
visione e le conoscenze di cui hanno bisogno per prendere decisioni. Esso garantisce a tale 
categoria di utenti di rispondere ad ogni loro tipologia di domanda, assicurandogli la 
possibilità di accedere facilmente all’informazione attraverso le operazioni di drag, drop, 
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drill, di lanciare queries complesse ed analitiche, di disporre di capacità avanzate in materia 
di report integrati, metadati o dashboard attraverso l’integrazione con altri prodotti della 
Pentaho Open BI Suite. 
Gli strumenti di analisi di Pentaho sono: 
 Drill & Explore: tool di analisi che permette la navigazione dimensionale 
 OLAP: tool avanzato per analisi di tipo statistico 
 DataMining: per la derivazione di serie e connessioni tra aggregazioni di dati. 
 
 
 
Fig. 21 – Pentaho Analysis (fonte: ALTRAN) 
 
Ad esempio, tramite lo strumento di analisi è possibile analizzare il dato dell’occupazione 
secondo il tempo, il genere, la qualifica professionale, il territorio, il settore, il contratto, la 
tipologia (assunzioni stabili o precarie), etc.. E’ quindi immediato conoscere il dato 
dell’occupazione femminile in relazione al settore oppure conoscere il dato della mobilità 
lavorativa in base al domicilio del lavoratore e la sede di lavoro che deve raggiungere. 
 
Pentaho Dashboards fornisce comprensione e percezione immediata circa i risultati 
individuali, dipartimentali  o di organizzazione. Attraverso indicatori visualizzabili attraverso 
interfacce accattivanti ed intuitive, Pentaho Dashboard garantisce ai decisori la possibilità di 
accedere ad informazioni chiave per comprendere e migliorare le performance aziendali. 
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Fig. 22 – Pentaho Dashboards   (fonte: ALTRAN) 
  
Come mostrato nella precedente figura, sulla destra l’utente può impostare dei parametri 
(ad esempio il genere o il tempo) ed aggiornare i cruscotti sulla sinistra in base a queste 
selezioni. 
La visibilità offerta da Pentaho si rintraccia essenzialmente nella: 
 chiarezza ed efficacia degli indicatori; 
 rappresentazione visiva ricca, interattiva, così che gli utilizzatori possano 
immediatamente i risultati degli indicatori di interesse e, sulla base di essi, 
implementare le attività che richiedono interventi correttivi; 
 integrazione di Pentaho Reporting e Pentaho Analysis in modo tale che gli utilizzatori 
possano procedere con le operazioni di drill solo su un singolo oggetto di analisi, per 
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individuare i fattori che hanno contribuito al conseguimento dei risultati positivi e/o 
negativi;  
 possibilità di estendere i risultati delle queries a tutti gli attori dell’azienda; 
 possibilità di inserire degli indicatori di alert per suggerire eventuali situazioni critiche 
nei confronti delle quali intraprendere specifiche azioni. 
La piattaforma  Pentaho BI fornisce l’architettura e l’infrastruttura richieste per realizzare 
soluzioni business intelligence. La piattaforma è guidata da un workflow engine e può essere 
facilmente integrata nei processi di business. Il framework gestisce i servizi principali quali: 
autenticazione, logging, auditing, workflow, web services, ecc. La piattaforma include inoltre 
una soluzione che integra le componenti di reporting, analisi, dashboard e datamining 
formando così una piattaforma di business intelligence completa e sofisticata. 
 
Tornando allo stato dell’arte circa l’introduzione degli strumenti di Business Intelligence nel 
processo di informatizzazione della PA, si registrano risposte estremamente positive nel 
corso degli ultimi anni: un ente pubblico, infatti, non deve solo poter accedere facilmente e 
rapidamente ad informazioni archiviate nel proprio sistema informativo, ma deve anche 
poterle misurare ed interpretare grazie a strumenti di BI che consentano l’identificazione di 
modelli e tendenze. L’applicazione della BI nella Pubblica Amministrazione permette di 
supportare attività quali l’analisi di bilancio, la pianificazione e la programmazione del 
lavoro, il piano dettagliato degli obiettivi, la pianificazione e controllo strategico, il controllo 
di gestione, il controllo delle performance e la valutazione degli obiettivi. Queste e molte 
altre applicazioni della BI sono accomunate non solo dalla rapidità con la quale vengono 
eseguite le attività, ma anche dall’efficacia delle decisioni prese. È importante sottolineare 
come l’applicazione della Business Intelligence non si limiti semplicemente all’utilizzo di 
tecnologie innovative: è infatti necessario avere a disposizione un management qualificato 
che espliciti le esigenze informative e risorse umane che siano in grado di gestire i dati 
elaborati dal sistema. Ogni singolo deve rapportare le proprie prestazioni alla strategia 
generale perseguita e agli obiettivi prefissati, mantenendo un’elasticità che gli consenta di 
compiere modifiche e cambiamenti necessari per ottenere i risultati desiderati. 
Un esempio virtuoso in questo campo ci è offerto, ad esempio, dalle esperienze e iniziative 
maturate nel territorio dell’Emilia Romagna. Dal 2001 ad oggi sono state realizzate soluzioni 
per valorizzare l’identità ed aumentare la competitività delle aziende a seconda delle 
specifiche esigenze. Anche nell’ambito della Pubblica Amministrazione, sono molteplici i casi 
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di eccellenza, quali la Regione Emilia-Romagna, il Comune di Bologna e il Comune di Reggio 
Emilia. 
La Regione Emilia Romagna, per far fronte alle molteplici esigenze analitiche regionali, ha 
beneficiato dello sviluppo di numerosi progetti, con l’obiettivo di valorizzare l’immenso 
patrimonio informativo e di facilitare il processo decisionale dell’ente. Per coprire questa 
necessità è stata sviluppata una piattaforma completa di Business Intelligence costituita da 
una Staging Area (per l’integrazione, storicizzazione e certificazione della qualità del dato), 
un Data Warehouse (per la centralizzazione e la storicizzazione) e diverse interfacce utente. 
La piattaforma di Business Intelligence complessiva ha reso possibile interrogare 
contemporaneamente dati provenienti da sistemi informativi eterogenei, interrogare le serie 
storiche dei dati gestionali, affiancare ai flussi informativi dati non completamente 
strutturati ed automatizzare l'invio di report, condivisibili da tutti i dipendenti in modalità 
self-service. I progetti sviluppati fino ad oggi riguardano l’area finanziaria, personale, attività 
produttive, reti infrastrutturali, commercio, ambiente, statistica, consolidato territoriale e 
controllo strategico. 
 
Un altro caso di eccellenza è rappresentato dal Comune di Bologna, che con 373.000 
cittadini residenti e 150.000 non residenti affronta una spesa annuale di 500 milioni di euro 
per un organico di 5.500 persone impiegate nella Pubblica Amministrazione. Operando in 
diverse aree è stato necessario differenziare il progetto in base alle differenti esigenze di 
ogni settore: statistica, controllo di gestione, servizi alla persona, polizia municipale, IT 
Governance. I benefici comuni ottenuti sono molteplici: la valorizzazione del patrimonio 
informativo contenuto nei sistemi gestionali dell’ente, l’automatizzazione di processi di 
aggiornamento e creazione di report, la capacità di analisi (a diversi livelli di dettaglio) a 
seconda delle esigenze degli utenti, la focalizzazione sul raggiungimento degli obiettivi 
strategici e la possibilità di ricercare, nelle informazioni contenute nel sistema, le cause 
legate ad un eventuale mancato raggiungimento di un obiettivo.  
Questi benefici vengono ottenuti tramite misure differenti a seconda dell’ambito di 
applicazione. L’area della polizia municipale ad esempio utilizza un sistema di analisi delle 
contravvenzioni e di controllo per i pagamenti, i ricorsi, le archiviazioni, oltre ad un sistema 
in grado di prevedere e stimare gli incassi futuri. Il sistema permette inoltre di vagliare tutti 
gli aspetti riguardanti gli accessi alla Zona a Traffico Limitato, distinguendo tipologia di 
accesso e profilo del trasgressore. L’area personale trova l’applicazione del software nel 
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monitorare la produttività delle risorse attraverso l’analisi di presenze, assenze, straordinari, 
recupero ferie e permessi, mentre l’area affari istituzionali e quartieri è in grado di valutare 
l’efficienza nella gestione dei procedimenti attraverso l’analisi della durata (dettagliata per 
fasi, settore e stato dei lavori). 
 
Anche il Comune di Reggio Emilia ha sviluppato un’esperienza di eccellenza, applicando 
sistemi differenti nell’ambito del monitoraggio delle riscossioni ICI (e dell’abusivismo) e 
adottando sistemi di Business Intelligence per i Servizi Sociali e per l’analisi e reporting del 
PEG (Piano Esecutivo di Gestione). Per combattere l’abusivismo edilizio e l’evasione relativa 
all’ICI, si è reso necessario mappare e monitorare fenomeni quali la scissione fittizia del 
nucleo familiare, il sovraffollamento degli immobili, la presenza di più famiglie in un 
immobile, l’utilizzo dell’immobile prima della dichiarazione di fine dei lavori e gli abusi edilizi.  
 
I casi di eccellenza presentati dimostrano come l’applicazione della Business Intelligence sia 
strumento non solo necessario, ma ormai imprescindibile nell’ambito della Pubblica 
Amministrazione, poiché valorizza il patrimonio informativo mettendolo a disposizione 
dell’utente finale, reso ora indipendente nella fruizione delle informazioni. Il sistema rende 
inoltre possibile collezionare dati da sorgenti interne ed esterne, trasformandoli in 
informazioni integrate disponibili per le analisi di interesse. 
 
4.8.1. La piattaforma IQuEL 
Nell’ambito del progetto ELI4U è previsto il riuso della soluzione sviluppata dal progetto 
IQuEL da parte degli enti partner. Infatti, il Comune di Livorno utilizzerà la piattaforma 
sviluppata da IQuEL per supportare l’analisi e il monitoraggio della qualità dei servizi offerti, 
sfruttando le funzionalità del sistema in termini di rilevazione e analisi delle performance dei 
servizi e di customer satisfaction. 
IQuEL, acronimo di Innovazione e Qualità per Enti Locali, è uno dei sei progetti vincitori 
nell’ambito del primo avviso del programma ELISA (Enti Locali Innovazione di Sistema) che è 
stato finanziato dal Dipartimento Affari Regionali delle Presidenza del Consiglio dei  Ministri 
con 1,5 milioni di euro. 
Il progetto è stato coordinato dal Comune di Parma e ha coinvolto una vasta aggregazione di 
Enti locali (i comuni di Firenze, Modena, Bologna, Piacenza, Reggio Emilia; le provincie di 
Padova, Vicenza, Parma, Chieti, Rimini, Brescia, Pesaro-Urbino), la Regione Emilia Romagna e 
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la Comunità Montana Val Nerina, e vanta il supporto scientifico dei dipartimenti di Statistica 
delle università di Parma, Padova e Firenze. 
Scopo del progetto è stato lo sviluppo di un sistema di monitoraggio integrato della qualità 
dei servizi erogati che sfrutti le possibilità offerte dagli strumenti informatici e più ingenerale  
dalle moderne tecnologie dell’informazione e telecomunicazione, finalizzando al raccolta e 
l’elaborazione dei dati alla definizione di concrete azioni di miglioramento della propria  
organizzazione. 
L’obiettivo è stato quello di fornire alle amministrazioni locali gli strumenti per una 
erogazione dei servizi ottimale, facendo particolare attenzione alla multicanalità che è 
divenuta una loro importante caratteristica e comporta innovative modalità di raccolta dei 
dati.  
Gli strumenti di misurazione che sono stati realizzati grazie al progetto IQuEL consentono ad 
ogni ente che li utilizzi di monitorare costantemente il proprio grado di efficacia ed efficienza 
ed il livello di soddisfazione espresso dall’utenza. 
ALTRAN Italia ha partecipato e vinto la gara di realizzazione, bandita dal comune di Firenze, 
ed ha quindi realizzato il prodotto software (Fig. 22) che ha concretizzato il progetto.  
 
 
 
Fig. 23 – I moduli di IQuEL   (fonte: ALTRAN) 
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In particolare il Comune di Firenze ha realizzato una “anagrafe dei servizi”, una banca dati 
finalizzata a raccogliere tutti i dati quantitativi e qualitativi riferiti ai singoli servizi erogati dal 
comune, mettendo a disposizione dell’operatore comunale diversi strumenti che gli 
consentono operazioni complesse che altrimenti richiederebbero l’intervento di specialisti di 
statistica o di programmatori.  
In modo semplice e guidato il software consente infatti di costruire indicatori statistici, 
ponendo in correlazione i dati statistici elementari contenuti nella banca dati.  
La banca dati si può alimentare sia con inserimento manuale tramite form web, sia 
automaticamente da diversi applicativi tramite web services, così come riversamenti massivi 
in modalità batch.  
Per mettere a disposizione degli amministratori un sistema semplice di controllo qualità, è 
stato creato un cruscotto (Fig. 24) che consente una visualizzazione grafica di facile lettura 
che evidenzia in modo immediato il grado di soddisfazione rilevato o lo scostamento di un 
dato quantitativo rispetto all’obiettivo di qualità ricercato.  
 
 
Fig. 24 – Cruscotto di riepilogo di IQuEL   (fonte: ALTRAN) 
 
Un modulo del software consente di costruire rapidamente questionari e di pubblicarli sul 
sito internet dell’ente, avendo immediatamente la possibilità di visualizzare con dei grafici i 
risultati della rilevazione mano a mano che gli utenti li compilano on-line. 
La piattaforma software risulta facilmente personalizzabile da ciascun ente e consente la 
rilevazione, raccolta e visualizzazione dei dati quantitativi e dei risultati delle indagini di 
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customer satisfaction svolte dalle amministrazioni con possibilità di elaborazione dei dati e 
confronto delle serie storica sia per ogni singolo ente che tra enti diversi. 
 
 
 
Fig. 25 – Schema logico del flusso informativo della piattaforma software di monitoraggio di IQuEL 
 
Il Progetto IQuEL ha definito un percorso strutturato che unisce aspetti organizzativi e 
tecnologici al fine di consentire il monitoraggio della qualità dei servizi erogati al cittadino 
dagli Enti locali e abilitare il benchmarking tra i diversi soggetti. I passi costituenti sono di 
seguito riassunti: 
1. L’Ente identifica i servizi di cui intende misurare la qualità percepita e attesa; la scelta 
può derivare da esigenze interne di ottimizzazione, da segnalazioni su necessità di 
miglioramento, da esigenze correlate alla definizione o all’aggiornamento di una 
carta dei servizi. 
2. Si formalizza una prima bozza di indicatori di uso e di performance, avviene una 
prima stesura del questionario di qualità percepita/attesa. 
3. Si condividono indicatori e questionari con utenza interna/esterna (Focus Group). 
4. Si inseriscono le versioni validate di variabili, indicatori e questionari all’interno della 
piattaforma software per il monitoraggio della qualità dei servizi. 
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5. Partendo dalle entità definite in anagrafe, si crea/configura sulla piattaforma 
software una istanza di rilevazione dei dati d’uso e di performance, si definisce il 
questionario di citizen satisfaction per l’analisi della qualità percepita, si definiscono 
le formule di calcolo degli indicatori (trasformazioni) a partire da variabili e 
percentuali di risposte ai questionari. 
6.  Tramite la piattaforma software, si avviano le campagne di rilevazione della qualità 
tramite la somministrazione dei questionari e la raccolta dei dati quantitativi d’uso e 
di performance.  
7. Al termine delle campagne statistiche, la piattaforma software aggrega i dati acquisiti 
e tramite processi ETL calcola i valori degli indicatori in base alle trasformazioni 
definite in anagrafe. 
8. Attraverso la componente di business intelligence della piattaforma software, sono 
consultabili i report ed i cruscotti di analisi degli indicatori calcolati. 
9. I risultati ottenuti sono oggetto di condivisione con l’utenza esterna ed interna. 
10. Le performance del servizio misurato sono confrontate con quelle di altri Enti al fine 
di paragonarne la qualità e la modalità di erogazione ed identificare opportunità di 
miglioramento. 
11. Si analizzano i processi interni per ottimizzare gli indicatori rilevati dal monitoraggio. 
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5. APPLICAZIONE DELLA METODOLOGIA DI ANALISI AI SERVIZI IN ESAME 
5.1. Mappatura del processo di DIA edilizia 
Dall’interazione con gli “addetti ai lavori” sono emersi tutti gli elementi necessari ad una 
corretta e puntuale descrizione della rete dei processi su cui si basa l’erogazione dei servizi 
scelti per lo studio. Il primo processo studiato è quello relativo alla DIA edilizia. 
Prima di addentrarci nel dettaglio delle attività e delle relazioni tra processi, sono stati 
individuati chiaramente input, output, risorse impiegate e vincoli del macro-processo, 
elementi rappresentati nella mappa, dove con l’aiuto della legenda, è possibile visualizzarli 
chiaramente. In particolare per quanto riguarda i vincoli del processo, questi sono 
rappresentati da norme: nella fattispecie si tratta della Legge Regionale 03/01/2005 n°1 – 
Norme per il governo del territorio, del Regolamento Comunale 19/12/2003 n°227 – 
Regolamento edilizio e delle Linee Guida per i siti web della PA (2010). Mentre le risorse 
impiegate per l’evasione del processo sono: la Rete Civica Livornese, il portale AIDA, il 
gruppo di sviluppo AIDA, l’URP, l’ufficio Protocollo, l’ufficio Edilizia Privata, l’ufficio Oneri. 
La mappa dei processi è organizzata in livelli di scomposizione:  
 Livello 0: è stato evidenziato il macro-processo con i suoi input, output, vincoli e 
risorse fondamentali. 
 
 Livello 1: il macro-processo si scompone in tre processi, denominati in funzione della 
tipologia di canale utilizzato dall’utente per presentare la pratica: DIA via POSTA, DIA 
SPORTELLO,DIA ON-LINE. Per quanto riguarda la DIA via POSTA e la DIA SPORTELLO, 
si tratta di processi attualmente esistenti, ma che a breve scompariranno poiché la 
normativa obbliga all’utilizzo del canale web per la compilazione e l’invio della 
pratica, pertanto sono stati riportati per chiarezza e come termine di confronto 
rispetto al nuovo modo di lavorare che entro il mese di Ottobre di quest’anno andrà 
a regime. 
 
 
 Livello 2: i processi suddetti sono stati ulteriormente esplosi in micro-processi, che 
rappresentano le fasi fondamentali in cui si articola l’evasione del servizio. 
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Ci riferiremo in questa descrizione al processo DIA ON-LINE, sia perché diventerà 
l’unico da qui a qualche mese, sia perché gli altri risultano uguali tranne che per la 
parte relativa alla modalità di consegna del modulo DIA. 
Il primo micro-processo, PROCEDIMENTO ON-LINE,  è svolto dall’utente e presenta in 
input: il modello DIA, le esigenze della PA e quelle dell’utente. Completato il 
PROCEDIMENTO ON-LINE, il modulo DIA compilato e firmato insieme agli allegati 
caricati diventano input per il micro-processo successivo, svolto dal personale 
amministrativo dell’ufficio Edilizia. Tale processo, detto FRONT-OFFICE, poiché 
rappresenta una sorta di sportello virtuale presso cui arrivano le pratiche digitali, 
prevede la “clonazione” della pratica, inviata dall’utente, nel programma Pratiche, 
con cui l’ente gestisce le pratiche relative a tutti i procedimenti comunali.  
Le modalità tradizionali di invio del modulo DIA prevedevano, invece, il caricamento 
manuale di tutti i dati contenuti nella pratica in formato cartaceo. L’invio on-line della 
pratica, perciò, permette una notevole riduzione dei tempi relativi a questa fase del 
processo. 
 
Il modulo DIA viene quindi protocollato e solo ora diventa input per il micro-processo 
successivo, denominato ISTRUTTORIA, in cui il tecnico istruttore che prende in carico 
la pratica provvede ad esaminarla al fine di verificare la correttezza e la completezza 
delle dichiarazioni fatte dal tecnico progettista che l’ha presentata e dei documenti 
allegati, necessari all’ottenimento dell’autorizzazione a cominciare i lavori per la 
tipologia d’intervento edilizio specificata nel modulo. 
 
A questo punto esistono diverse possibilità di output: se la DIA risulta 
completa/corretta in tutte le sue parti e negli allegati, allora quelle onerose (cioè che 
prevedono il pagamento di oneri) vanno alla VERIFICA PAGAMENTO ONERI, quelle 
non onerose, vanno direttamente all’ARCHIVIAZIONE e l’iter si ritiene concluso. Dal 
punto di vista dell’utente, trascorsi i 20 giorni previsti per legge dalla presentazione 
della pratica senza ricevere nessuna comunicazione da parte del Comune, questi può 
eseguire i lavori, previa Comunicazione di Inizio Lavori. 
 Se, invece, il modulo DIA risulta non correttamente compilato e/o mancano allegati, 
il tecnico istruttore avvia il micro-processo denominato INTEGRAZIONI, in cui 
all’utente viene inviata la richiesta di integrazioni documentali, comunicandogli i 
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documenti mancanti, mentre la pratica viene sospesa. Ricevuta documentazione 
integrativa, quindi, riparte l’ISTRUTTORIA come se fosse una nuova pratica da 
esaminare integralmente e se a questo punto non sussistono nuovamente problemi, 
il tecnico istruttore invia la pratica in VERIFICA PAGAMENTO ONERI o 
all’ARCHIVIAZIONE, secondo quanto detto prima. Esiste anche la possibilità che la 
pratica risulti in ogni caso irricevibile per motivazioni legate alla normativa di 
riferimento, e che quindi concluda il proprio iter con esito negativo, con il passaggio 
della pratica nello stato Improcedibile-Archiviare. Tuttavia, anche in questo caso la 
pratica si definisce evasa e il servizio comunque erogato all’utente. 
 Livello 3: esplodendo i processi suddetti, sono state mappate le attività elementari 
che contribuiscono all’esecuzione degli stessi.   
Di seguito è riportata la mappatura dell’intero processo di DIA edilizia. 
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5.2. Individuazione delle criticità nel servizio di DIA edilizia 
Dalla mappatura dei processi e dall’analisi del valore sono emersi i principali punti critici del 
servizio, evidenziandosi in tal modo anche le aree in cui è possibile intervenire al fine di 
conseguire i maggiori risultati in termini di miglioramento dell’efficacia e dell’efficienza nel 
breve termine.  
In particolare, la variabile che risulta maggiormente complessa da gestire in termini di 
ricaduta sulla soddisfazione dell’utenza è il tempo di evasione pratica. 
Ciò ha suggerito di mettere sotto controllo tale variabile, definendo nella fase successiva 
opportuni indicatori che ne monitorassero l’andamento. Essendo la variabile “tempo”, 
quando si ragiona per processi, il risultato di una cumulazione di tanti tempi quante sono le 
fasi da svolgere, si è ritenuto fondamentale porre sotto controllo i singoli step del processo, 
per potervi intervenire in maniera mirata quando se ne presenti la necessità. 
 
L’altro aspetto ritenuto critico è quello relativo al processo INTEGRAZIONI, in quanto impatta 
enormemente sia sull’output finale del servizio (tempo di evasione pratica) e quindi sul 
giudizio che l’utente formula relativamente al servizio ricevuto, sia sulle prestazioni interne 
degli uffici coinvolti. Infatti, le pratiche sospese per integrazioni ritornano nel processo per 
essere completamente riesaminate, costituendo un aggravio in termini di carico di lavoro 
per i tecnici istruttori responsabili del processo ISTRUTTORIA. 
Ovviamente, anche se la richiesta di integrazioni non dipende dall’operato del personale 
dell’ente, ma da errori compiuti dall’utente stesso, tuttavia quest’ultimo tende comunque ad 
avere una percezione negativa del servizio, legata al tempo impiegato ad ottenere il “via 
libera” per l’esecuzione dell’intervento edilizio, tempo che egli tende ad ascrivere sempre e 
comunque all’ente. 
 
Infine, per quanto attiene all’utilizzo del canale web, l’analisi ha evidenziato alcuni punti 
deboli del sistema di erogazione on-line, che riguardano in primo luogo l’usabilità 
dell’interfaccia, soprattutto in termini di facilità d’uso e di possibili errori che l’utente può 
commettere, con la conseguente perdita dei benefici ottenibili dalla digitalizzazione della 
pratica sia per l’utente che per i processi interni di erogazione. 
È stata riscontrata, infatti, una certa staticità della procedura on-line, nel senso che la 
corretta scelta di campi da selezionare e di documenti da caricare dipende fortemente dalle 
competenze tecniche del professionista, e non dalla segnalazione di errori di contenuto da 
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parte del sistema, che si limita a mostrare solo quelli di tipo formale. Particolarmente critica 
è, ad esempio, la fase di caricamento degli allegati, poiché è quella che genera la richiesta di 
integrazioni documentali, qualora la documentazione necessaria all’evasione della pratica 
risulti incompleta o non corretta. Infatti, attualmente la procedura prevede la visualizzazione 
della lista completa di tutti i possibili allegati relativamente a tutte le varie tipologie di 
intervento edilizio da eseguire, senza nessun “aiuto” da parte del sistema all’utente nella 
scelta di quelli corretti per la specifica pratica in compilazione. Di conseguenza, ciò che 
potrebbe accadere è che, ancora una volta, come accadeva per la procedura tradizionale 
(pratica in formato cartaceo) manchino documenti o non siano corretti quelli allegati. 
Pertanto, gli sforzi da compiere, in prima battuta, riguarderanno il miglioramento di questi 
aspetti, al fine di minimizzare il volume di errori da parte dell’utente. 
Di seguito sono riportati alcuni esempi di schermate della procedura di compilazione della 
DIA on-line (Figg. 26 27). 
 
Fig. 26 – La DIA on-line (I) 
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Fig. 27 – La DIA on-line (II) 
 
5.3. Definizione degli indicatori per il monitoraggio delle prestazioni del servizio di 
DIA edilizia 
Le analisi condotte in precedenza hanno permesso di individuare quali punti fossero da 
mettere “sotto controllo”, in relazione alle criticità riscontrate. Sulla base di ciò sono stati 
definiti gli indicatori per il monitoraggio del processo. Gli indicatori scelti, infatti, sono stati 
pensati e costruiti al fine di conseguire il presidio efficace dei punti di maggiore interesse ai 
fini del miglioramento delle prestazioni del processo e della soddisfazione dell’utente. 
 
Per quanto riguarda i dati per il calcolo delle prestazione registrate storicamente, in 
particolare relativamente all’anno 2010, sono stati ricavati dall’applicativo Pratiche utilizzato 
dal back-office, facendo riferimento alla totalità di pratiche evase nel periodo, che nella 
fattispecie sono quelle che risultano nello stato Archiviare, sommate a quelle che risultano 
nello stato Esame oneri e nello stato Improcedibile-Archiviare.  
Quelle nello stato Esame oneri di fatto hanno concluso con esito positivo l’iter di valutazione 
e pertanto sono ritenute evase (l’archiviazione di queste pratiche è compiuta dagli stessi 
addetti all’ufficio Oneri); il tempo che la pratica permane nello stato Esame oneri dipende 
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dalla mancata regolarizzazione del pagamento degli oneri dovuti all’Ente da parte dell’utente 
e quindi non costituisce un disservizio da parte del Comune.  
Infatti, trascorsi i venti giorni nell’ambito dei quali l’ente Comune avrà dovuto effettuare le 
opportune verifiche, il fatto che la pratica non venga immediatamente archiviata, ma 
rimanga invece all’esame dell’Ufficio Oneri, non preclude la possibilità di intraprendere 
l’attività edilizia che l’utente ha dichiarato di voler svolgere, previa Comunicazione di inizio 
lavori. 
Le pratiche DIA che risultano nello stato Archiviare sono state archiviate (sia in formato 
cartaceo che elettronico) dopo aver avuto esito positivo nella fase di ISTRUTTORIA. 
 
Il set di indicatori costruito è riportato nelle tabelle che seguono. Per ognuno di essi è 
riportata la denominazione, la formula di calcolo, la descrizione dello scopo e dell’utilizzo che 
se ne può fare ai fini del controllo del processo in esame. 
Si intende sottolineare, in particolare, l’importanza di alcuni indicatori, in relazione all’uso 
che se ne potrà fare e allo scopo per cui sono stati scelti per il monitoraggio. Di seguito sono 
riportate alcune considerazioni riguardo quelli ritenuti più significativi ai fini del 
monitoraggio delle prestazioni del processo e del loro controllo. 
Tempo medio evasione pratica senza Attesa integrazioni: l’indicatore permette il 
monitoraggio dell’efficacia/efficienza in termini temporali del processo di evasione pratica 
nei casi di “utente ideale” (documentazione completa/corretta). Quindi, esprime come si 
comporta il globalmente il processo in termini di tempo richiesto all’evasione della pratica 
quando non sussistono problemi relativi a mancanza di documenti. Il valore di riferimento 
per tale indicatore è fissato a priori ed è il limite di 20 giorni dopo i quali, l’utente, in assenza 
di comunicazioni da parte del comune, può procedere all’esecuzione dei lavori. È ovvio che 
valori del tempo medio di evasione pratica, in questo caso senza attesa di integrazioni, 
superiori a 20 giorni non sono accettabili, poiché comportano l’inizio dei lavori laddove non 
potrebbero aver luogo per differenti motivazioni. Pertanto, si tratta di un indicatore puro, 
nel senso che i valori registrati dipendono esclusivamente dalle prestazioni degli uffici 
coinvolti, diversamente da quanto avviene per l’indicatore di seguito descritto. 
Tempo medio evasione pratiche con Attesa integrazioni: lo scopo di tale indice è quello di 
evidenziare la differenza in termini temporali tra il TEP medio calcolato in precedenza e il 
tempo medio di evasione di una pratica che ricade nello stato Attesa integrazioni, al fine di 
quantificare il delta temporale mediamente richiesto in più per pratiche di questo tipo e 
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quindi ricavare un’indicazione circa il margine di miglioramento che si avrebbe qualora si 
fosse in grado di ridurre le Attese integrazioni. È evidente, infatti, che il tempo totale in 
questo caso dipende, non solo dalla capacità del personale dell’ente di evadere la pratica in 
tempi brevi, ma anche e soprattutto dal tempo che l’utente impiega a far pervenire la 
documentazione integrativa. 
Tempo medio attraversamento j-esimo step: indica in quanto tempo una singola pratica 
mediamente viene “processata” in un certo step prima di passare al successivo. Questo 
indice permette il monitoraggio delle prestazioni della j-esima fase del processo, allo scopo 
di individuare le fasi bottleneck (potenziali aree di miglioramento) e intraprendere così azioni 
mirate. Tale KPI è fondamentale ai fini di un controllo efficace del processo, in quanto i soli 
indici descritti forniscono una visione globale dell’andamento delle prestazioni, ma non 
consentono di individuare precisamente in quale specifico punto del processo si stiano 
registrando eventuali ritardi. 
Percentuale pratiche con n° Attesa integrazioni ≥ 1 su n° totale di pratiche evase: l’indice 
rappresenta l’incidenza percentuale di pratiche da “rilavorare” sul totale delle pratiche 
evase. Pertanto tale indicatore fornisce un’indicazione circa l’entità del carico di lavoro 
legato a “rilavorazioni” di pratiche. Lo scopo è quello di evidenziare la numerosità di utenti 
poco/male informati al fine di monitorare l’efficacia del processo di 
comunicazione/informazione all’utente, per rilevare eventualmente situazioni di carenza 
informativa riguardo circa le modalità di compilazione del modulo DIA e gli allegati necessari. 
In ogni caso questo tipo di rilevazione sarà supportata anche da altri indicatori che in 
maniera complementare contribuiranno a fornire indicazioni circa il livello di informazione 
dell’utente e sulla necessità o meno di potenziare il processo di informazione all’utente da 
parte dell’ente.  
Percentuale Attese integrazioni relative a i-esima tipologia di intervento edilizio: l’indice 
permette il monitoraggio del fenomeno richiesta integrazioni rispetto alle tipologie di 
interventi edilizi, allo scopo di individuare la tipologia più “problematica” ed eventualmente 
intraprendere azioni mirate (es. intensificazione selettiva del processo informativo). Tale 
indicatore è comunque da abbinare ai valori percentuali delle pratiche per ogni tipologia di 
intervento edilizio sul totale pratiche evase, allo scopo di pesare l’indicatore appena 
descritto. 
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5.4. Mappatura del processo di Concessione di Occupazione di suolo pubblico 
Per il servizio di Concessione di occupazione di suolo pubblico valgono le stesse 
considerazioni fatte riguardo la mappatura del processo di DIA edilizia.  
 Livello 0: è stato considerato il processo globalmente, mettendo in evidenza gli input, 
gli output, le risorse impiegate e i vincoli esistenti. In particolare, per quanto riguarda 
i vincoli, questi sono rappresentati dal D. Lgs. n° 507 del 15/11/1993, dal 
Regolamento Comunale n°84 del 29/06/1994, dalla Delibera della Giunta Comunale 
01/07/2002 n°260, dalle Linee guida per i siti web della PA. Mentre per quanto 
riguarda le risorse impiegate, queste sono: la Rete civica livornese, il portale AIDA e il 
SUAP (Sportello Unico per le Attività Produttive).  
 Livello 1: dall’esplosione del livello 0 si passa al livello 1, dove i processi sono relativi 
alle diverse modalità di presentazione della richiesta di concessione. I tre processi 
fondamentali sono: TOSAP SPORTELLO, TOSAP ON-LINE/SPORTELLO, TOSAP ON-LINE, 
dove TOSAP sta per “Tassa per l’Occupazione di Spazi ed Aree Pubbliche”. 
In particolare, il processo TOSAP ON-LINE/SPORTELLO si riferisce alla possibilità di 
presentare la richiesta con modalità intermedia, cioè in parte per via telematica e in 
parte allo sportello, quest’ultima relativamente alla fase di pagamento degli oneri 
dovuti. 
 Livello 2: esplodendo il livello superiore si passa a descrivere più nel dettaglio le 
attività attraverso le quali si arriva al rilascio della concessione, evidenziando gli uffici 
coinvolti e il loro ruolo e le relazioni tra un’attività e l’altra e tra i vari uffici. Il 
dettaglio è riportato nelle figure seguenti. 
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5.5. Individuazione delle criticità nel servizio di concessione di occupazione di suolo 
pubblico 
L’analisi dei processi ha evidenziato anche in questo caso alcuni aspetti da tenere in maggior 
considerazione rispetto ad altri ai fini del miglioramento delle prestazioni del processo di 
erogazione. Come già evidenziato per la DIA edilizia, anche in questo caso la variabile tempo 
risulta l’elemento critico da gestire, in quanto i maggiori problemi riguardano proprio i tempi 
di evasione della pratica, che rappresentano anche uno degli aspetti che maggiormente 
impatta sulla soddisfazione dell’utente. Anche per questo tipo di servizio, quindi, vale quanto 
detto circa il monitoraggio e il controllo del processo di erogazione della DIA edilizia, 
essendo necessario individuare puntualmente la fase o le fasi in cui si registrano i ritardi. 
 
L’altro aspetto che risulta critico per l’ente riguarda il numero di utenti che utilizzano il web 
per eseguire l’intera procedura di presentazione della pratica, cioè che effettuano anche il 
pagamento per via telematica. Ad oggi, infatti, pur risultando abbastanza cospicuo il numero 
di coloro che eseguono la compilazione on-line del modulo di richiesta, non risulta 
altrettanto cospicuo il numero degli utenti che completano la procedura completamente on-
line, incluso il pagamento degli oneri. Questo dipende in massima parte dal grado di 
diffidenza che ancora caratterizza l’utente medio relativamente all’esecuzione dei pagamenti 
attraverso il web. Pertanto, obiettivo dell’ente dovrà essere certamente quello di impegnarsi 
in questo senso, soprattutto con interventi tesi a “fidelizzare” l’utente, e dovrà 
costantemente monitorare i risultati di tali azione per valutarne l’efficacia, monitorando il 
trend di utilizzo della procedura svolta completamente on-line. 
 
5.6. Definizione degli indicatori per il monitoraggio delle prestazioni del servizio di 
concessione di occupazione di suolo pubblico 
La logica seguita per la costruzione degli indicatori è stata la stessa descritta per la DIA 
edilizia. Dall’individuazione dei punti di controllo e degli aspetti maggiormente rilevanti ai 
fini del miglioramento delle prestazioni ne sono derivati gli indicatori mediante i quali può 
essere effettuato il monitoraggio delle prestazioni dei processi e dell’efficacia di eventuali 
interventi correttivi. 
Di seguito si riportano delle considerazioni riguardo ad alcuni indicatori ritenuti 
maggiormente significativi.  
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Tempo medio di evasione pratica (ORDINANZA GENERICA): l’indice consente il 
monitoraggio dell’efficienza, in termini temporali, del processo di evasione pratica nel caso 
di Ordinanza generica. Dall’osservazione del suo andamento, pertanto, sarà possibile 
valutare la bontà del processo di erogazione, qualora si evidenzino valori pari o al di sotto del 
valore obiettivo fissato dall’ente, che è di 8 giorni feriali, e di evidenziare trend crescenti del 
tempo, qualora invece sussista qualche anomalia. 
Tempo medio di evasione pratica (ORDINANZA SPECIFICA): valgono le stesse considerazioni 
espresse per l’indicatore precedente, con la differenza che in questo caso il valore obiettivo 
fissato è di 20 giorni feriali, in quanto richiede più tempo la fase ESAME E RILASCIO PARERE 
per questa tipologia di pratica, essendo più delicate le situazioni di occupazione di suolo 
pubblico in tali casi. 
Tempo medio attraversamento j-esimo step: per questo indicatore valgono le stesse 
considerazioni fatte per la DIA edilizia, poiché anche in quel caso è stato definito lo stesso 
indicatore. Lo scopo è, infatti, lo stesso: quello di completare i due indici suddetti, cioè di 
integrare il monitoraggio complessivo del processo con quello dei singoli step, al fine di 
individuare tempestivamente la causa dell’eventuale anomalia riscontrata, e permettere la 
predisposizione di interventi mirati, per cercare di riportare il processo nella “norma”, ed 
eventualmente migliorarlo, in tempi ragionevoli, cioè prima che i ritardi abbiano interessato 
un numero notevole di utenti. 
Percentuale di richieste di ORDINANZA GENERICA evase in t > 8gg: l’indicatore permette il 
monitoraggio delle non conformità riguardanti il tempo massimo di evasione della pratica 
(mancato soddisfacimento di un requisito del processo). Il valore riscontrato darà 
periodicamente indicazioni circa l’entità del volume di pratiche non evase nei tempi stabiliti, 
fornendo l’andamento nel tempo delle prestazioni del processo. Lo stesso indicatore è 
calcolato per le Ordinanze Generiche con le stesse motivazioni, ovviamente. 
Percentuale pratiche presentate ON-LINE: consente il monitoraggio dell’intensità d’uso del 
canale web. L’indicatore esprime una misura indiretta delle prestazioni del servizio erogato 
completamente on-line (facilità d’uso del canale, efficacia/efficienza di erogazione). Insieme 
alla percentuale di pratiche presentate in modalità intermedia e a quella di pratiche 
presentate allo sportello, consente di rilevare le intensità d’uso dei vari canali e quindi di 
monitorare l’incremento di utenti che utilizzano la procedura interamente on-line, che è 
l’obiettivo principale dell’ente insieme a quelli sui tempi di erogazione. 
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5.7. Analisi dei risultati 
Per creare un primo termine di confronto con cui gli analisti dei processi di erogazione dei 
servizi potranno valutare l’andamento delle prestazioni dei processi rispetto al passato, sono 
stati calcolati gli indicatori sulla base dei dati storici relativi all’anno 2010.  
Quando l’ente comincerà ad eseguire sistematicamente le misurazioni, infatti, gli andamenti 
dei valori registrati per ogni indice rappresenteranno il termine di paragone rispetto a cui 
rilevare eventuali scostamenti, sia in positivo che in negativo. 
Di seguito sono riportati i grafici che illustrano la situazione dell’anno 2010 relativamente ai 
principali indicatori selezionati; innanzitutto analizziamo la situazione relativa al servizio di 
DIA edilizia. 
 
 
Fig. 28 – Tempo medio di evasione pratiche DIA con /senza Attesa Integrazioni 
 
Come ci aspettavamo, per quanto riguarda i tempi di evasione le pratiche con richiesta 
integrazioni sono caratterizzate da tempi medi decisamente più elevati (Fig.28), con la 
conseguenza che tale tempo impatti enormemente sulla percezione che l’utente ha del 
servizio, anche se non dipende dal personale addetto all’erogazione ma direttamente da egli 
stesso. Tuttavia una riduzione del numero delle pratiche che richiedono integrazioni di 
conseguenza incrementerebbe la “fetta” di utenti soddisfatti del servizio.  
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Fig. 29 – Tempi di evasione pratiche DIA (ripartizione percentuale per fasce di tempo in giorni) 
 
Dalla figura 29 si evince come per il 2010 la percentuale di pratiche evase in meno di 20 
giorni è del 67%, che rappresenta una parte importante del totale, ma che risulta 
sicuramente migliorabile. Ad esempio, andando ad incidere sulla quantità di pratiche che 
richiedono integrazioni si potrebbe certamente conseguire un incremento della percentuale 
di pratiche caratterizzate da tempi medi di evasione inferiori a 20 giorni. 
 
Fig. 30 – Tempi di attraversamento pratica per ogni fase in giorni 
146 
 
Dalla figura 30, invece, si può osservare come, se si trascura la fase Attesa Integrazioni, le 
pratiche trascorrono gran parte del tempo in attesa di essere lavorate, infatti il tempo medio 
più elevato si registra nello stato Inizio, che corrisponde allo stato in cui si trovano le pratiche 
quando sono state ricevute dall’ufficio Edilizia e sono in attesa di passare alla fase 
Esaminare, quella in cui il personale amministrativo non fa altro che immettere la pratica 
nell’applicativo Pratiche, manualmente se il modulo ricevuto è cartaceo, automaticamente 
quando arriva via web. Mentre notevole risulta il tempo che mediamente la generica pratica 
con richiesta di integrazioni trascorre in Attesa Integrazioni.  
È possibile altresì visualizzare l’andamento del numero medio di pratiche in ogni fase 
(Fig.31), che se rilevato con cadenza mensile, ad esempio, permette di osservare il trend di 
tale quantità in modo da rilevare prontamente incrementi anomali del numero di pratiche in 
una certa fase del processo e intervenire in modo mirato. 
 
Fig. 31– N° medio di pratiche DIA in ogni fase  
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Fig. 32 – Percentuale di pratiche finite nello stato Improcedibile-Archiviare 
 
 
Per quanto riguarda le pratiche che terminano con esito negativo si rileva dalla figura 32 
come queste rappresentino una parte veramente limitata delle pratiche evase in totale. 
La figura 33, invece, mostra l’incidenza percentuale di pratiche che hanno richiesto 
integrazioni. In particolare, il grafico a torte evidenzia l’entità delle pratiche che hanno 
richiesto più di una integrazione rispetto al totale delle pratiche con almeno una richiesta di 
integrazione. 
 
 
Fig. 33 – Incidenza pratiche con attesa integrazione 
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Fig. 34 – Classificazione percentuale tipologia pratiche 
 
In figura 34 è mostrata la percentuale di pratiche evase per ogni tipologia di intervento 
edilizio. Tale grafico va considerato unitamente a quello mostrato in fig. 35, dove invece è 
possibile osservare per ogni tipologia di intervento edilizio l’incidenza delle pratiche con 
richiesta di integrazioni sul totale delle pratiche evase per quella stessa tipologia.  
 
Fig. 35 – Incidenza pratiche con richieste integrazioni per tipologia di intervento edilizio 
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Fig. 36 – Incidenza pratiche con attesa integrazioni maggiore di 1 su pratiche con almeno 1 integrazione 
 
La Fig. 36 mostra invece per ogni tipologia di intervento edilizio quali fra quelle con almeno 
una attesa integrazioni hanno richiesto più di una integrazione, quindi, il altre parole, quali 
sono le tipologie di interventi edilizi pie “problematiche” in termini di integrazioni richieste. 
 
 
Fig. 37 – Percentuale pratiche con più di una richiesta integrazioni 
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Nel grafico mostrato in Fig. 37 è possibile osservare la percentuale di pratiche, sul totale 
evase, per le quali è stato necessario richiedere integrazioni; tali percentuali sono riportate 
in funzione della tipologia di intervento edilizio per cui è stata avviata la pratica. 
 
Le figure seguenti mostrano invece la situazione relativa all’anno 2010 per quanto riguarda 
le pratiche per la concessione di occupazione di suolo pubblico (TOSAP). 
 
 
Fig. 38 – Ripartizione percentuale pratiche 
 
La Fig. 38 mostra la ripartizione delle pratiche evase per tipologia di ordinanza.  
Tale ripartizione fa si che gli interventi principali si dovranno concentrare soprattutto sulle 
pratiche di tipo “ordinanza generica”, dove si hanno i più ampi margini di miglioramento. 
 
 
Fig. 39 – Tempo medio evasione pratica 
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Come è possibile riscontrare dalla Fig. 39, il tempo medio di evasione pratica risulta 
adeguato nel caso delle pratiche di tipo “ordinanza specifica” (tempo medio inferiore al 
limite posto di 20 giorni), mentre, per quanto riguarda le “ordinanze generiche” si osserva un 
tempo medio di evasione pratica superiore a 8 giorni che è il limite fissato per tale tipologia. 
Pertanto, gli sforzi per migliorare la prestazione del processo in termini di tempo di evasione 
dovranno concentrarsi prevalentemente sulle pratiche di tipo “ordinanza generica”, che 
come prima evidenziato, rappresentano anche la tipologia più richiesta dall’utente. 
Nella Fig. 40 è mostrata la ripartizione percentuale delle pratiche in funzione della modalità 
di presentazione: come si può notare la maggior parte degli utenti dimostra di apprezzare 
l’uso del canale web per la presentazione della richiesta. Tuttavia è evidente che occorre fare 
in modo che tenda a ridursi la percentuale di coloro che presentano la pratica tramite lo 
sportello, incrementando la percentuale di chi usa il nuovo canale. 
 
 
Fig. 40 – Modalità di presentazione pratica (ripartizione percentuale) 
 
Per quanto riguarda la Fig. 41, questa mostra l’entità delle pratiche sul totale per le quali si è 
registrato un superamento dei limiti temporali fissati dall’ente. In particolare, si evince come 
tale superamento abbia riguardato soprattutto le pratiche di tipo “ordinanza generica”, 
confermando la necessità di intervenire su questa tipologia per ottenere un miglioramento 
delle prestazioni del processo di erogazione in termini di tempo di evasione. 
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Fig. 42 – Ripartizione percentuale pratiche 
 
Anche per quanto riguarda questo servizio, come avevamo visto per la DIA, è possibile 
osservare i tempi medi di attraversamento della pratica per ogni fase (Fig. 43), in modo da 
evidenziare quale di queste presenta le maggiori criticità in termini di tempo necessario a 
completare la fase stessa. L’osservazione di tale grafico è complementare a quanto si può 
riscontrare dall’analisi del grafico mostrato in Fig. 44, dove è riportato l’andamento nel 
tempo del numero medio di pratiche ferme in ogni step, utile al fine di rilevare “accumuli” 
anomali in una particolare fase del processo. Ciò permetterà di intervenire per riportare il 
processo nella norma qualora si riscontrasse un andamento crescente in una o più delle fasi 
del processo.  
 
Fig. 43 – Ripartizione percentuale pratiche 
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Fig. 44 – Ripartizione percentuale pratiche 
 
I grafici riportati dimostrano, dunque, la necessità di intervenire su più aspetti dei servizi al 
fine di correggerne le anomalie , ovvero le non conformità riscontrate, soprattutto per 
quanto riguarda il fattore tempo, di cui più volte abbiamo sottolineato l’importanza per 
l’utente ma anche per il comune stesso, che intende ridurre i casi per i propri dipendenti di 
gestione di carichi di lavoro gravosi legati ad accumuli di pratiche. 
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6. IL MIGLIORAMENTO DEI SERVIZI OFFERTI: POSSIBILI INTERVENTI SUL 
SISTEMA DI EROGAZIONE 
6.1. Incremento dell’efficacia dei processi di informazione all’utente 
L’analisi condotta sui servizi comunali selezionati per questo caso di studio ha permesso di 
riscontrare diverse possibili aree di miglioramento dei processi di erogazione.  
Si è visto come, ad esempio, molti errori da parte dell’utente, che poi si ripercuotono sui 
carichi di lavoro del personale addetto ai servizi, potrebbero essere eliminati o quanto meno 
ridotti drasticamente semplicemente attraverso l’informazione e la “formazione” dell’utente 
relativamente agli aspetti che dalle analisi risultano più problematici. Ad esempio, 
soprattutto per quanto attiene alla necessità di ricorrere alla richiesta di integrazioni nel caso 
della DIA edilizia, un processo di formazione progressiva dell’utente rispetto alla 
documentazione da presentare in funzione della diversa tipologia di intervento edilizio per 
cui si sta svolgendo la pratica, tenderebbe a ridurre l’entità delle pratiche che ricadono nello 
stato Attesa integrazioni con la conseguenza che, da una parte, il personale addetto 
all’evasione del servizio vedrebbe ridursi il carico di lavoro, riducendosi il volume relativo alle 
rilavorazioni, dall’altra, l’utente vedrebbe scorrere il flusso procedurale della sua pratica 
senza interruzioni e senza dover egli stesso reiterare il processo di preparazione della 
documentazione necessaria per la specifica pratica, in funzione della tipologia di intervento 
edilizio che si dichiara di eseguire. Ciò comporterebbe un impatto estremamente positivo 
sulla percezione dell’utente rispetto alla qualità erogata dal comune, che è diventato ormai, 
come ampiamente discusso nella prima parte di questo lavoro di tesi, il fine ultimo 
dell’azione amministrativa degli enti locali e della Pubblica amministrazione in generale. 
Pertanto, si ritiene che un incremento del processo di informazione all’utente, attivando ad 
esempio nuove modalità di comunicazione, più proficue dal punto di vista dei contenuti 
dello scambio informativo e della condivisione di esperienze, conoscenze e best practices, 
potrebbe rappresentare la chiave di volta del problema degli errori commessi dall’utente. 
Ciò che il comune potrebbe praticamente predisporre al fine di realizzare quanto detto è, ad 
esempio, l’attivazione di un canale di comunicazione privilegiato tra ente, ordini 
professionali e associazioni di categoria che sono i principali utenti dei servizi descritti. 
Attraverso tale canale, il professionista potrebbe rivolgersi ad un operatore esperto della 
materia in grado di chiarire eventuali dubbi dell’utente relativamente a modalità di 
compilazione del modulo e/o alla documentazione necessaria per la specifica tipologia di 
155 
intervento, per quel che riguarda i contenuti. Mentre, per errori legati ad esempio al 
caricamento dei file degli allegati nella procedura on-line, un operatore dei Servizi 
informatici potrebbe supportare l’utente nella procedura con chiarimenti e spiegazioni 
esaustive sulle modalità di funzionamento del sistema di caricamento degli allegati, 
soprattutto in questa fase di test del sistema e nel primo periodo in cui l’utilizzo del canale 
sarà andato a regime. 
 
6.2. Miglioramento dell’usabilità del canale web 
Analizzando le caratteristiche del sistema di erogazione on-line, particolare attenzione è 
stata dedicata alla neonata DIA on-line. Coadiuvati dal personale dei Sistemi Informativi, che 
ha contribuito al processo di digitalizzazione della pratica, sono stati considerati gli aspetti 
chiave in termini di forma e contenuti della procedura di compilazione e invio telematico, al 
fine di individuare punti di scarsa comprensibilità dell’interfaccia o di difficile gestione da 
parte dell’utente, da eventualmente migliorare anche in funzione dei suggerimenti derivanti 
dagli stessi professionisti che ne usufruiscono per conto del cittadino o dell’impresa 
committente. 
 
Nel corso del lavoro di tesi, infatti, è stata proposta una possibile soluzione per quanto 
riguarda la DIA edilizia on-line, che è stata accolta e ritenuta valida dall’ente, da 
implementare eventualmente in occasione della prossima fase di revisione e aggiornamento 
del sistema, quando saranno disponibili anche ulteriori indicazioni e suggerimenti derivanti 
da un uso più massiccio da parte dell’utenza.  
Nella fattispecie, la soluzione proposta prevede una sorta di “procedura guidata”, che 
indirizzi l’utente verso i successivi step di compilazione in funzione delle scelte e delle 
dichiarazioni fatte ai passi precedenti.  
 
Attualmente, infatti, la procedura on-line risulta abbastanza statica, nel senso che la corretta 
scelta di campi da selezionare e di documenti da caricare dipende dalle competenze tecniche 
del professionista, e non dalla segnalazione di errori di contenuto da parte del sistema, che si 
limita a mostrare solo quelli di tipo formale.  
Particolarmente critica è, ad esempio, la fase di caricamento degli allegati, poiché è quella 
che genera la richiesta di integrazioni documentali, qualora la documentazione necessaria 
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all’evasione della pratica risulti incompleta o non corretta. La soluzione proposta, pertanto, 
dovrebbe “guidare” l’utente nella selezione degli allegati, escludendo a priori quelli non 
necessari in funzione della tipologia di intervento edilizio da eseguire, impedendo così 
all’utente l’esecuzione di errori che si ripercuoterebbero, come visto sui tempi globali di 
evasione pratica e sul carico di lavoro dei tecnici, costretti alla “rilavorazione di pratiche già 
esaminate una prima volta. 
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CONCLUSIONI 
Lo studio condotto ha permesso di formalizzare innanzitutto la mappa dei processi dei servizi 
esaminati che ha reso i soggetti coinvolti nell’erogazione maggiormente “consapevoli di ciò 
che gli accade intorno”, cioè di avere una più chiara visione dell’impatto del proprio operato 
sui processi a valle. La conseguenza di ciò si ritiene possa essere una maggiore 
responsabilizzazione di tutti coloro che partecipano al processo rispetto agli obiettivi da 
conseguire e ai risultati effettivamente raggiunti, innescando un processo virtuoso di 
miglioramento dell’operato del singolo addetto, nell’ottica di fornire il proprio contributo al 
miglioramento globale del processo. 
 
Gli strumenti forniti per l’analisi e il monitoraggio degli indicatori permetteranno altresì di 
gestire più consapevolmente le criticità e di intervenire in maniera più mirata e tempestiva, 
indirizzando la ricerca delle cause dei problemi e la formulazione delle possibili soluzioni. 
Infatti, la logica utilizzata per la costruzione del set di KPI, fondata principalmente 
sull’esigenza di definire uno strumento di monitoraggio di elevato valore segnaletico, 
permetterà di individuare tempestivamente anomalie nel funzionamento dei processi di 
erogazione, al fine di ridurre i tempi di intervento e le non conformità.  
 
Sostanzialmente, i principali benefici che si potranno riscontrare, a seguito 
dell’implementazione degli strumenti proposti (incremento dell’efficacia del processo di 
informazione all’utente e miglioramento dell’usabilità delle interfacce) saranno la riduzione 
dei tempi di evasione del servizio e del numero di errori da parte dell’utente con 
conseguente diminuzione del carico di lavoro relativo a “rilavorazioni” di pratiche.  
Inoltre, la rilevazione quantitativa delle performance dei servizi andrà ad integrare i risultati 
ottenuti da rilevazioni qualitative di customer satisfaction che l’ente ha già svolto 
recentemente e che intende continuare ad eseguire in futuro.  
L’integrazione delle diverse modalità di rilevazione permetterà all’analista di eseguire la 
valutazione delle prestazioni del servizio sulla base dei risultati di una misurazione 
“bilaterale”, che semplificherà notevolmente il lavoro di interpretazione dei dati raccolti e la 
successiva fase decisionale circa le azioni da intraprendere. 
È importante rilevare come tutto il personale coinvolto nello studio abbia dimostrato grande 
disponibilità e interesse a collaborare, condividendo tutte le informazioni necessarie a 
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comprendere le dinamiche dei processi di erogazione e dedicandosi con rigore all’estrazione 
dei dati necessari all’analisi, avendo compreso l’utilità dell’implementazione di un sistema di 
monitoraggio delle performance.  
Tale contesto renderà certamente possibile nel prossimo futuro la piena applicazione di 
quanto sviluppato e la responsabilizzazione dal punto di vista del conseguimento dei risultati 
previsti di tutti i soggetti coinvolti nell’erogazione dei servizi. 
 
Inoltre, si intende sottolineare come l’applicazione degli strumenti metodologici proposti e 
utilizzati per questo caso di studio sia estendibile anche ad altri servizi offerti sia dallo stesso 
Comune di Livorno, sia da qualsiasi ente locale che intenda attivare un processo di 
rilevazione della qualità dei propri servizi. Infatti, l’estensione del sistema implementato 
presso il Comune di Livorno ai partner del progetto ELI4U è il prossimo passo che l’ente 
dovrà compiere ai fini della realizzazione di quanto previsto dal WP 6 del progetto.  
Ciò permetterà allo stesso Comune di Livorno e agli altri enti locali coinvolti il confronto delle 
performance dei servizi erogati e di attivare, di conseguenza, un sistema di condivisione 
delle esperienze positive e delle best practices. 
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